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Tama moniste on tarkoitettu tukemaan tutkimustyiita tietojarjestelmatieteen alueella. Monis­
teeseen on poimittu alan keskeisia artikkeleita, joita on pyritty lyhyesti referoimaan. Valitut 
artikkelit on ensin kasitelty Tampereen yliopiston Tietojenkasittelyopin laitoksen tietojarjestel­
matieteen ja Porin korkeakouluyksikiin jatkokoulutusseminaareissa 2000. Opettaja ja opiskelijat 
ovat kirjoittaneet kirjalliset arvionsa seminaaritilaisuuteen, jossa on sovittu tahan monisteeseen 
tulleen arvion kirjoittaja. Minun tekstini on otettu mukaan, kun em. suunnitelmasta ei ole voitu 
pitaa kiinni, tai kun kukaan muu ei ole tehnyt arvioita. 
Lukija voi tietyn artikkelin arvion perusteella saada siita alustavan kasityksen ja sen perusteella 
paattaa, hankkiiko han koko artikkelin luettavakseen vai ei. Joidenkin arvioiden lopussa on 
positiivisia ja negatiivisia kannanottoja artikkelin kuvaamasta tutkimuksesta. Niista voi olla apua 
aloittelevalle tutkijalle. Kaikki kannanotot eivat ole vain yhden opiskelijan nakemyksia, vaan 
arvion kirjoittajaa on kehoitettu ottamaan tekstiinsa mukaan myiis muiden osanottajien arvioita. 
Artikkelien valinta oli pulmallinen tehtava. Olen pyrkinyt liiytamaan katsausartikkeJeita, jotta 
jatko-opiskelijat paasisivat niiden avulla jatkotutkimuksensa alkuun. Myiis entista uudempia 
artikkeleita on mukana. Myiis uusia teorioita, malleja ja viitekehyksia sisaltavia artikkeleita on 
pyritty lisaamaan. - J atkossa on tarkoitus julkaista vastaavanlainen moniste vuosittain. Haluan 
ideoita monisteen kehittamiseksi sekii ehdotuksia seminaarissa luettaviksi artikkeleiksi. 
PREFACE 
This report contains reviews of some articles concerning information systems and computing 
milieus. The articles that are selected to be read are first reviewed in our seminars in Tampere 
and Pori. Both the students and this editor as the teacher wrote reviews. In the seminar one 
student were forced to polish his review to this report. He/she was also encouraged to 
supplement his/her review by adding the comments given by other participants. 
This report is intended to help a postgraduate student to become familiar with the IS literature. 
On the basis of the review s/he can get a crude view on the article, and s/he can after seek and 
read the original copy. At the end of some reviews there are a short evaluation of the article, its 
merits and shortcomings. Those comments may help a student to improve his/her ability 
himself/herself to read and evaluate other articles. 
It is a difficult task to select articles. I tried to find survey articles to support doctoral students in 
the beginning. Articles containing theories, models and frameworks are also selected. In the 
future, the similar report will be published. The next one will contain the articles read and 
reviewed during 2000 in our seminars. The postgraduate students will produce those reviews and 
some of them will be written in English. 
I am interested in to get feedback of this report, the idea of producing this kind of reports and 
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H. INFORMATION SYSTEMS 
H.I Models and Principles 
Wand Y. and R.Y. Wang (1996), Anchoring data quality dimensions in ontological 
foundations, Comm. ACM 39, No 1 1 , 86-95. 
Wand ja Wang luovat olettamuksiin perustuen teoreettisen kehikon tietojen laadun miiliritta­
miseksi. Heidan kehikkonsa tunnistaa, milloin informaatio puuttuu, milloin informaatiota on 
riittamattiimasti (ts. on monimerkityksellista tietoa), milloin tieto on vailla merkitysta ja milloin 
tieto on vaiiraa. He suhteuttavat useita tunnettuja tietojen laatudimensioita, kuten tarkkuus, 
luotettavuus, ajoitustarkkuus, relevanssi taydellisyys, ajankohtaisuus, johdon-mukaisuus jne. 
omiin laatukriteereihinsa. 
Wand ja Wang motivoivat lukijaa silla, etta katsaustutkimuksessa yli 60 % keskisuurista 
yrityksista oli ilmoittanut pulmia tietojen laadussa. Kirjoittajat lahtevat siita, etta tuotteen laatu 
riippuu prosessista, jossa tuote on suunniteltu ja tuotettu. Sen mukaan tietojen laatu riippuu 
tietojen suunnittelu- ja tuottamisprosessista. Kirjoittajien mielesta jotta voitaisiin suunnitella 
parempaa laatua, tulee ensin ymmiirtaa, mita laatu tarkoittaa ja miten sita mitataan. 
Kirjallisuudessa tietojen laatu on monidimensioinen kasite, jolla usein tarkoitetaan tarkkuutta, 
taydellisyytta, johdonmukaisuutta tai ajoitustarkkuutta. Lahes jokaiselle tietojen laadun piirteelle 
on kirj aiJisuudessa useampia erilaisia maaritelmia. 
Informaatiosysteemin tuottamien tietojen laatu riippuu systeeminsuunnittelusta. Tietojen 
todellinen kayttii on suunnittelijan kontrollin ulkopuolella. Siksi Wand ja Wang ottavat 
suunnittelupainotteisen tietojen laadun maiiritelman. - Kommunikaatioteoria ei sovi maiirittelyn 
Hihtiikohdaksi, silla kyseinen teoria pohtii vain signaalien valitysta lahettajalta vastaanottajalle. 
Informaation talousteoria ei myiiskaan sovi tuohon tarkoitukseen, silla informaation merkitys ja 
arvo tulee kayttiiiin vasta signaalien kayttajan toimenpiteissa. Seka kommunikaatioteoria etta 
informaation talousteoria olisivat kylla formaaleja teorioita ja  siten Wandin ja Wangin mielesta 
sopivia, mutta ne eivat tarkastele asiaa suunnittelun kannalta. Siksi he johtavat ontologisiin 
oletuksiin perustuvan teoriansa itse. Heidan lahtiikohtansa on se, etta informaatiosysteemi esittaa 
tiettya reaalimaailman osaa. Puutteet ja  ristiriitaisuudet informaatiosysteemin esittaman kuvan ja 
todellisuuden valilla ovat merkkina puutteista tietojen laadussa. 
Tietojen laatumallin taustaa 
Wand ja Wang erottavat ensin ulkoisen ja sisaisen nakyman informaatiosysteemiin. Ulkoinen 
nakyma painottaa informaatiosysteemin vaikutuksia. Se pitaa systeemia mustana laatikkona, joka 
esittaa reaalimaailmaa. Sismnen nakyma painottaa systeemin konstruointia ja toimintaa. 
Konstruointi koostuu suunnittelusta ja toteutuksesta, toiminta taas tietojen tuottamisen 
toiminnoista, kuten tietojen hankinnasta, syiitiista, yllapidosta ja toimittamisesta. 
Malli perustuu neljaan olettamukseen 
1. Esittamisoletus: Informaatiosysteemi on reaalimaailman systeemin esitys sen mukaan kuin 
kayttajat nakevat sen. 
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Oletetaan, eWi relevanttia tietoa reaalimaailmasta esiteHHin informaatiosysteemissa. 
Informaatiosysteemin rakentamisessa ja kayttissa lahdetaan kahdesta transformaatiosta: 
esitystransformaatiosta (rep) ja tulkintatransformaatiosta (int). Edellinen koskee reaali-maailman 
nakyman esityksen luontia, siis informaatiosysteemin luontia ja sen kansoittamista tiedoilla . .  
Tulkintatransformaatio tarkoittaa informaatiosysteemin kayttoa, ja  jolloin johdetaan esitettavan 
reaalimaailman nakyma. 
2. Tulkintaoletus: Informaatiosysteemi on rakennettu kayttajan kayttoa varten ja kayttajan 
nakyma reaalimaailmasta on otettu systeemin suunnittelun lahttikohdaksi. 
Jotta informaatiosysteemi toimisi oikein, seh esitystransformaation etta tulkinta-transformaation 
tulee tapahtua virheettomasti. Tama luo perustan tietojen puutteiden maarittelyille (Figure 1) .  
Kayttajan nakyma Mahdolliset / reaalimaailman puutteet tiedoissa systeemista 
Suora havainnointi 
./ 
Kasitys reaalimaa- Kayttajan nakyma 
ilman systeemista reaallimaailman sys-
teemista johdettuna 
-- informaatiosysteemista Esitys 
------. 
Informaatio-
systeemi I- Tulkinta 
Figure 1 .  Mahdolliset puutteet tiedoissa tietojen laatumallissa (Wand and Wang 1996) 
Maaritelma 1. Puutteellisuus tiedoissa on epayhdenmukaisuus yhtaalta sen reaalimaailman 
nakyman, joka on johdettu informaatiosysteemista, ja toisaalta sen nakyman kanssa, joka on 
saatu suoraan havainnoimalla reaalimaailmaa. 
Wand ja  Wang katsovat, etta tulkintatransformaatio voidaan jakaa kahteen osaprosessiin. Ensiksi 
informaatiosysteemi tuottaa (tavallisesti nayttille) kasitettavan esityksen, jonka sitten kayttaja 
kykenee p1Hittelemaan reaalimaailmaksi. (Wand ja Wang huomauttavat, etta kayttaja voi olla 
joko ihminen tai kone.) 
3. Paattelyoletus: Informaatiosysteemi voi tuottaa kasitettavan esityksen, josta kayttaja VOl 
paateIHi reaalimaailman nakyman siten kuin se on esitettyna informaatiosysteemissa. 
4. Sisaisen nakyman oletus: Ulkoiseen nakymaan liittyvat kysymykset kuten, miksi tietoja 
tarvitaan tai kuinka niita kaytetaan, eiviit kuulu malliin. 
Ontologia on filosofian ala, joka kasittelee reaalitodellisuuden jarjestysta ja rakennetta. 'Wan! ja 
'Wang perustavat mamnsa ontowgisi[[e yfii/(iisittei[fe. He rakentavat kasitteisttinsa seuraavasti: 
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Maailma on tehty asioista, joilla on piirteiUi. Asia voi olla yhdelma eli koostua muista asioista. 
Piirteet esitetaan ominaisuuksina, jotka ihmiset ovat liittaneet asioihin. Ominaisuuksien arvot 
tietylla ajanhetkelHi muodostavat asian tilan. Tieto asiasta on hankittu sen tilojen kuvauksina. 
Kaikki ominaisuuksien arvoyhdistelmat eivat ole mahdollisia. On olemassa lakeja, jotka 
rajoittavat til oj a niin, etta on olemassa laillisten til oj en avaruus. Myds informaatiosysteemi on 
asia. Ollakseen reaalimaailman systeemin hyva esitys informaatio-systeemin laillisten til oj en 
tulee heijastaa reaalimaailman systeemin laillisia tiloja. 
Postulaatti 1 .  Asioita mallinnetaan niiden tilojen ja lakien avulla. 
Postulaatti 2. Reaalimaailman systeemi on asia, joka kuvataan sen tilojen ja lakien avulla. 
Postulaatti 3. Informaatiosysteemi on asia, joka kuvataan tilojen ja lakien avulla. 
Postulaatti 4. Systeemi voidaan kuvata muiden asioiden yhdelmana. 
Jokainen systeemin komponentti on asia, joka mallinnetaan tilojen ja lakien avulla. 
Postulaatti 5. Olkoon komponenttien systeemi tila-avaruus S {X,,,.XNJ vastaavilla til a­
avaruuksilla {S,,,,SNJ. On kattava ja yksi moneen kuvaus S -t S,x".xSN Uokaisella S:n alkiolla 
on ainakin yksi vastine joukossa S,x" .xSN . 
Miiiiritelmii 2. Informaatiosysteemin sanotaan esittavan reaalimaailman systeemia, jos 
informaatiosysteemin havainnoimisesta tietylla ajanhetkella voidaan paatella reaalimaailman tila 
(samalla tai eri ajanhetkella). 
Postulaatti 6. Informaatiosysteemiin tietylla hetkella varastoidut tie dot esittavat informaatio­
systeemin tilan tuolla hetkelHi. 
Wand ja Wang huomauttavat, etta tilan kasite sallii tarkkojen arvojen sijasta myds laadulliset 
tiedot. Lisaksi he olettavat, etta tilojen erittelytarkkuus (granularity) heijastaa kayttajan tarpeita. 
Tietojen laatudimensioiden johtaminen 
Wand ja Wang oleltavat, etta informaatiosysteemi esittaa oikein reaalimaailman systeemin. 
Esittamisessa havaittavat puutteet johtuvat systeemin suunnittelusta tai kaytdstii. Naita puutteita 
kutsutaan sisaisiksi tietojen laatudimensioiksi. 
Merkitkddn RW L reaalimaailman laillista tila-avaruutta ja ISL tata reaalimaailmaa esitUivaa 
informaatiosysteemia. Esitys- ja tulkintatransformaatioita kohti tulee olla kaksi kuvausta: Kuvaus 
RWL :sta ISL :aan, Rep: RWL -t ISLja ISL :sta RWL :alin, Int: ISL -t RWL. 
J olta reaalimaailman systeemi esitetaan oikein, taytyy kaksi ehtoa olla voimassa (Figure 2). 
Ensiksikin jokainen reaalimaailman laillinen til a taytyy kuvata ainakin yhdelle informaatio­
systeemin tilalle (tietty reaalimaailman tila voidaan kuvata monelle informaatiosysteemin tilalle). 
Toiseksi pitaa olla mahdollista kuvata informaatiosysteemin tila takaisin oikealle reaalimaailman 
tilalle. 
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RWI. lSI. RWI. lSI. 
• 0 
• 0 • 0 
. �  • 0 • 
Figure 2. Oikea esitys Figure 3 .  Epataydellinen esitys 
Maaritelma 3. Reaalimaailman systeemia sanotaan oikein esitetyksi, jos ( I )  on olemassa kattava 
kuvaus Rep: RWI. ---7 ISl.ja (2) mitkaan reaalimaailman RWI. kaksi tilaa eivat kuvaudu 
informaatiosysteemin lSI. samalle til aile (kaanteiskuvaus on funktio). 
RW1• lSI. RWI. lSI. 
• 0 
· ===-=--=---==-0 • 0 
• • 0 
0 
Figure 4. Monimerkityksellinen esitys Figure 5 .  Merkityksetiin lila 
Tietojen puutteiden analyysi perustuu maaritelmaan 3 ja analyysissa erotetaan suunnittelu- ja 
kayttovirheet. Suunnitteluvirheitii on kolme: EpaUiydellinen ja monimerkityksellinen esitys seka 
merkitykseton tila. 
Epatiiydellinen esitys: Reaalimaailmaa oikeinesittavan informaatiosysteemin suhteen 
kuvauksen RWI. :stii lSI. :aan pitaa olla kattava (jokainen reaalimaailman tila kuvataan ainakin 
yhdelle informaatiosysteemin tilalle). los kuvaus ei ole kattava, reaalimaailmassa on laillisia 
tiloja, joita ei voi esittaa informaatiosysteemissa (Figure 3). Tata Wand ja Wang kutsuvat 
epataydellisyydeksi. 
Monimerkityksellinen esitys: Reaalimaailman oikeassa esityksessa ei sen kahta eri tilaa saa 
kuvata samalle informaatiosysteemin tilalle. los useampia reaalimaailman tiloja kuvataan 
informaatiosysteemin samalle tilalle, ei ole riitUivasti informaatiota paatella, mita tiloja se 
reaalimaailmassa esittaa. Tata tapausta Wand ja Wang kutsuvat monimerkityksellisyydeksi 
(Figure 4). 
Merkitykseton tila: Wand ja Wang eivat vaadi, etta kuvauksen RWI. :stii lSI. :iian piUili olla 
kattava informaatiosysteemin suhteen. Kuitenkin kun tamii tilanne esiintyy, informaatio-
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systeemissa on laillisia tiloja, joita ei voi kuvata takaisin reaalimaailman tiloiksi. Naita tiloja 
















Figure 6. Vaiiristyminen (merkityksettin tila) Figure 7. Vaiiristyminen (vaiira tila) 
Informaatiosysteemin /(ii!Jtdn aikana reaalimaailman tila saattaa kuvautua vaiiralle 
informaatiosysteemin tilalle. Wand ja Wang kutsuvat tata vaaristymiseksi (garbling). Jos 
informaatiosysteemissa on merkityksetttimia tiloja, reaalimaailman til an kuvaus voi kohdistua 
joko merkityksetttimalle tai merkitykselliselle mutta vaiiriille tilalle. Edellisessa tapauksessa 
kayttaja ei voi kuvata merkityksettinta informaatiosysteemin tilaa reaalimaailman tilalle (Figure 
6), jalkimmaisessa tapauksessa takaisinkuvaus osuu vaiiraiin reaalimaailman tilaan (Figure 7). 
Wand ja Wang huomauttavat vielii, ettei heidan mallinsa sisiilla tapausta, jossa kayttaja kasittaa 
reaalimaailman jonkun tilan vaiirin. 
Wand ja Wang tunnistivat analyysissaan, joka tarkasteli reaalimaailman tilojen kuvaamista 
informaatiosysteemin tiloiksi, nelja mahdollista puutetta esityksissa. Informaatiosysteemin tila 
voi olla epataydellinen, monimerkityksellinen, merkityksettin tai vaiira. Naista kirjoittajat saavat 
nelja sisaista tietojen laadun dimensiota (Table!). 
Table 1 .  Tietojen laadun sisiiiset dimensiot 
Tietoien laadun dimensio Puutteellisuuden luonne Puutteellisuuden lahttikohta 
Taydellinen Vaiira esitys: IS:sta puuttuu Suunnitteluvirhe (Figure 3) 
tiloia 
Yksikasitteinen Vaiira esitys: usea RW:n tila Suunnitteluvirhe (Figure 4) 
kuvautuu samalle IS:n tilalle 
Merkityksellinen Merkityksettin IS:n tila ja Suunnitteluvirhe (Figure 5) ja 
vaiiristyminen (merk:ttin tila) kaytttivirhe (Figure 6) 
Oikea Vaiiristvminen (vaiira tila) Kaytttivirhe (Figure 7) 
Wand ja Wang suhteuttavat sitten johtamansa tietojen laadun sisaiset dimensiot kirjallisuus­
katsauksessa ltiydettyihin laatudimensioihin (Table 2). Jalkimmaiset laatudimensiot on luokiteltu 
ensin ulkoisiin ja sisaisiin ja niiden puitteissa vieia, liittyykti dimensio tietoihin vai systeemiin 
(Table 3). Kirjallisuuskatsauksen laatudimensioista Wand ja Wang tarkastelevat yksityis­
kohtaisesti tarkkuutta, luotettavuutta, ajoitustarkkuutta, taydellisyytta ja johdonmukaisuutta, siis 
melkein kaikkia useimmin esiintyneita dimensioita. Otan tahan tiivistelmaan tilaston karkeen 
sijoittuneen tarkkuuden. 
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'Tarl(/QJ.lufef!a o n  kirjallisuudessa monta miUiritelmiUi. Wand ja Wang katsovat, etta heidan mallinsa 
mukaan epatarkkuus on sita, etta informaatiosysteemi esittaa reaalimaailman tilan eri tavalla kuin 
se pitiiisi esittaa. Siksi epatarkkuutta voidaan pitaa tiedon vaaristymisena, reaalimaailman tila on 
kuvautunut informaatiosysteemin vaaralle tilalle. - Epatarkkuus voi liittya myiis muihin tietojen 
puutteisiin. Monimerkityksisyys voi johtaa paattelemaan vaaran reaalimaailman tilan.· Lisaksi 
epataydellisyys voi johtaa valitsemaan vaaran informaatio-systeemin tilan, kun tietoja kerataan. 
Tarkkuus-kasite ei liity merkityksettiimaan tilaan, mutta kuten edella osoitettiin, se voi 
mahdollisesti liittya muihin kolmeen mallin tapaukseen. 
Wand ja Wang ovat pohtineet mallinsa seurauksia. Neljasta puutetyypista seuraa neljanlaisia 
ongelmia (Table 4) ja vastaavasti tietojen puutteiden korjausehdotuksia (Table 5) .  Kirjoittaj at 
pohtivat lopuksi, mita tulisi jatkossa tehda. He myiintavat, ettei heilla ole antaa valittiimasti 
systeeminsuunnittelijoille konkreettisia toimintaohjeita, miten tietojen laatuluokkia sovelletaan. 
Heidan mukaansa tietojen laatuluokitus kay myiis atk-systeemin tarkastuksen pohjaksi. Niiden 
varaan voidaan rakentaa myiis tietojen hyvyyden mittaamisen. Tutkijat voivat kayttaa 
laatuluokitusta katsaustutkimuksen viitekehyksena ja selvittaa kuinka paljon erilaisia virheitli 
tiedoissa esiintyy. 
Review 
To my mind, the main contribution of this paper is the formal theory of data quality dimensions. 
Its derivation is an example how the theory of a part of reality can be derived from assumptions 
(cf. Jarvinen 1999, Chapter 2). I also very much appreciated the author's view that the 
information system is the mapping of the real world. We already during 60s said that systems 
design is mapping. 
Table 2. Notable data quality dimensions 
Dimension # cited Dimension # cited Dimension # cited 
Accuracy 25 Format 4 Comparability 2 
Reliability 22 Interpretability 4 Conciseness 2 
Timeliness 19 Content 3 Freedom from bias 2 
Relevance 16 Efficiency 3 Informati veness 2 
Completeness IS Importance 3 Level of detail 2 
Currency 9 Sufficiency 3 Quantitativeness 2 
Consistency 8 Usableness 3 Scope 2 
Flexibility 5 Usefulness 3 Understandability 2 
Precision 5 Clarity 2 .
, 
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Table 3 Data quality dimensions as related to the internal or external views 
Dimensions 
Internal Data-related 




View timeliness, relevance, content, importance, sufficiency, usableness, usefulness, 
(use, clarity conciseness, freedom from bias, informativeness, level of detail, 
value) quantitativeness, scope, interpretability, understandability 
System-related 
timeliness, flexibility, format, efficiency 
Table 4. Generic data quality problems 
D.Q. Dimension Mapping Problem Observed Data Problem 
Complete Certain RW states cannot be Loss of information about the 
represented application domain 
Unambiguous A certain IS state can be mapped Insufficient information: the data 
back into several R W states can be interpreted in more than one 
way 
Meaningful It is not possible to map the IS state It is not possible to interpret the 
back to a meaningful RW state data in a meaningful way 
Correct The IS state may be mapped back The data derived from the IS do 
into a meaningful state, but the not conform to those used to create 
wrong one these data 
Table 5 .  Data deficiencies repairs 
Observed data problem Reason(s) for Deficiency Repair 
Loss of information Missing lawful states of the Modify IS, to allow for missing 
information system cases 
Insufficient Several states of the real world Change the mapping RWL -7 
information mapped into same state of IS, This may require adding 
(ambiguous data) information system states to IS 
Meaningless data ( I) These are information Reduce IS, to include only 
system states that are not match meaningful states This can be 
real-world, and (2) Garbling done by adding integrity 
constraints 
Incorrect data Garbling Design to reduce garbling This 
might be done by adding some 
controls 
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Wand and Wang are very careful when they perform their considerations. They many times 
inform limitations of their study. For example, concerning the interpretation transformation they 
write that " the user' s ability is beyond control of the system designer, and therefore, beyond the 
scope of our model. Hence, we separate interface-issues from our model" . After inference 
assumption they write, " finally, we confine our model to system design and data production 
aspects by excluding issues related to use and value of the data" . - After considering garbling 
Wand and Wang write " note, our analysis of design and operational flaws does not encompass 
the case where the user perceives a 'wrong' state of the real world (either by error or due to 
malicious intent)" . 
In our textbook (Jarvinen 1 999, Chapter 2) we write, "the evaluation criteria of a theoretical 
derivation depend on the usage of that derivation. The general principle applicable to evaluation 
is that the new theoretical derivation must be better than its best challenger. This kind of 
comparison should be performed in every theoretical study". Wand and Wang do not perform 
any comparison as such, we mean with some other theory on data quality. They, however, relate 
their model to some most frequently used quality criteria in the literature. 
Another idea to criticize this theoretical derivation is to show that the assumptions are not 
relevant or there is a mistake in the derivation process itself. We cannot, however, at this 
moment present any criticism against the assumptions nor the derivation process. 
References: 
Jarvinen P. ( 1 999), On research methods, Opinpaja, Tampere. 
Pertti Jarvinen 
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Davis G. B .  (2000), Information systems conceptual foundations: Looking backward and 
forward, In Baskerville, Stage and DeGross (Eds.), Organizational and social perspectives on 
information technology, K1uwer, Boston, 61-82. 
Artikkelissa kasitelHHin tietojiirjestelmien (information systems) peruskasitteita ja kiisitteiston 
kehitysta (Conceptual foundations, CF). CF muodostuu niista kiisitteista ja propositioista jotka 
selittavat miksi rakenteita suunnitellaan tietylla tavalla, tehtavia aikataulutetaan ja toteutetaan 
tietylla tavalla, ja tehtavia suoritetaan tietyilla menetelmilla. 
Paperin olennainen sanoma on, etta tietojiirjestelmat risteavat (intersect) useiden muiden 
tieteenalueiden kanssa. 10idenkin mielesta risteamat ovat huono asia, mutta kirjoittaja niikee ne 
mahdollisuuksina. 
Ensimmaisissa kappaleissa ( 1-4) kasitellaiin kiisitteiden syntyhistoriaa (MIS, IS, DP, EDP, data, 
information, knowledge) seka maiiritellaan paiikasitteet. Loppukappaleissa (5-6) tarkastellaan 
tietojarjestelmien kasitteiden nykytilaa ja tulevaisuutta. Tamii katsaus on jaettu vastaavasti 
kahteen osaan, kasitteet ja nykytila. 
1 .  Kasitteet 
Davis jakaa ongelman liihestymistavat seuraavasti: 
Intersection approach: mitkii tahansa kiisitteitii voidaan kiiyttiiii riippumatta niiden alkuperiiisestii 
sovellusalueesta, kunhan ne lisaaviit tietoa ja ymmarrysta tietojarjestelmatieteestii 
Core approach: yritetaan maariteIHi tietojarjestelmille olennaisia toimintatapoja ideoiksi ja 
kasitteiksi jotka auttavat selventamaan tietojarjestelmatiedetta 
Evolutionary approach: etsitaan sellaista yhteensopivaa kasitteiden joukkoa yhdistamalJa core 
approachin kasitteist01i ja muiden tieteenalojen kiisitteistOa, joka erityisesti olisi hyodylJista 
tietojarjestelmatieteelle. 
Niikokulmiksi Davis ottaa sosio-teknisen ja human-centered lahestymistavan. Sosio-teknisessa 
lahestymistavassa huomioidaan etta teknologia vaikuttaa -toimintatapoihin, ja ne joiden 
toimintaan teknologia vaikuttaa piUiisi ottaa huomioon suunnitteluprosessissa. Systeemin 
aktiviteetit jaetaan niihin joiden tekemisesta vastaa ihminen ja niihin joiden tekemisesta vastaa 
teknologia. Human-centered llihestymistavassa toimija on ihminen joka itse paattaa miten han 
kayttaa teknologiaa hyviikseen. Teknologia nahdaan talloin selkeasti tyokaluna. 
Informaatiosysteemi voidaan maaritella observoimalla toimivaa systeemia (system-oriented 
definition) ja nain saada selville sen rajat. Systeemin maaritelmiiksi annetaan seuraava: 
Organisaation tietojarjestelma muodostuu teknologisesta infrastruktuurista, sovelluksista ja 
henkiloista jotka kayttavat systeemia tuottaakseen (deliver) tie to a ja viestintapalveluita 
organisaation eri tahoille (processing, operations, administration, management). Systeemi kayttaa 
tietokone- ja kommunikointitekniikkaa (HW) ja sovelluksia (SW), manual procedures, seka 
erilaisia ulkoisia ja sisaisia tiedonlahteita (data). Systeemi toimii automaation, ihmisten ja ihmis­
kone vuorovaikutuksen vuorovaikutuksella .. 
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Peruskasitteiden joukkoon lisataan viela organisaatio j a  taman pohjaJta informaatiosysteemi 
mamtellaan uudelleen: 
Organisations are human artifacts designed and built to achieve human organisation objectives. 
Information systems are human artifacts needed by organisations. 
Informaation systeemi on siis ty6kalu, jolla saavutetaan haluttu tavoite. 
Davis esittaa kolmen keskeisen termin data, informaatio ja tietamys maaritelmat: Data 
muodostuu tapahtumien, ihmisten, resurssien tai ehtojen esityksista, jotka voivat olla eri 
muodoissa, kuten lukuina, koodeina, tekstina, kuvioina tai piirroksina. Informaatio on datan 
kasittelyn lopputulos, joka tarjoaa vastaanottajalle jonkinlaisen ymmarryksen, n1ikemyksen, 
johtopaat6ksen, paatOksen, vahvistuksen tai suosituksen. Informaatio voi olla raportin, analyysin, 
merkityksellisesti organisoidun datatulosteen, sanallisen vastauksen, kuvion, piirroksen tai 
videon muodossa. Tietdmys on informaatiota, joka on organisoitu ja kasitelty siirtamaan 
ymmarrysta, kokemusta, kasautunutta oppimista ja asiantuntemusta. Se tarjoaa perustan 
toiminnalle. Tietamys saattaa olla proseduraalista (miten tehda jotakin), formaalia (yleisia 
periaatteita, kasitteita ja proseduureja), hiljaista (kokemukseen perustuvaa asiantuntemusta, joka 
on jotenkin piiloista) ja metatietamysta (tietamysta siita, mista tietamysta on lOydettavissa). 
Informaatiosysteemin paa-a1ueet (domain) ovat kirjoittajan mukaan seuraavat: 
Strategic planning for information and communication systems 
Management of the information system function 
Information system personnel 
System development processes 
Evaluation of the information system. 
Intersection approach 
Tassa lahestymistavassa haetaan tietojarjestelmien ongelmiin ratkaisuja (kasitteita ja 
periaatteita) muilta tieteenaloilta vuorovaikutukseen perustuen. Perusolettamuksena on etta 
parhaimmat ideat ja innovaatiot syntyvatll6ydetaan eri tieteenalojen risteamispisteessa. 
Esimerkiksi tietojarjestelmien parissa ty6skentelevien ajatusmaailmaa voidaan rikastuttaa 
kannustamalla tutustumaan muihin alueisiin. 
Core approach 
Y dinlahestymistavan taustalla on pelko siita etta tutkimuksenltieteen fokus katoaa jos uusia 
kasitteita voidaan vapaasti maaritelHi. PysymalHi tiukemmassa kasitteenmaarittelyssa voidaan 
taata etta tietojarjestelmatiede sailyttaa sille kuuluvan identiteetin (academic discipline). 
"A core serves to characterize the discipline. It represents the essence of the discipline - the body 
of knowledge that leads others to recognize it and to acknowledge it as being disctinct from other 
disciplines . . .  " 
Evolutionary approach 
Evolutionary approach olettaa etta luonnollisen kehityksen seurauksena kasitteille ja teorioille 
muodostuu niille luonnolliset raja!. Tama tapahtuu kahdella tavalla: 
mista tahansa (tietojarjestelmiin liittyvasta) kasitteiden joukosta muodostuu koherentti 
"luonnonvalinnan" (natural tendency) johdosta. 
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sopimattomien ja ei-hyodyllisten kasitteiden, ideoiden, teorioiden ja kaytantOjen tutkimus 
lopahtaa ja ne poistuvat kasitteellisesta perustasta koska niiden kehittaminen ei ole jarkevaa. 
2. Nykytila ja tulevaisuus 
Davis kavi lapi ICIS 1998 ja ICIS 1 999 konferenssien seka MIS Quartely 1 997-1999 julkaisun 
artikkelit ja  kartoitti nain tietojarjestelmatieteen tamanhetkiset paakasitteiden ja teorioiden 
syntyjuuret (underlying bodies). Vahvin alue on taman kartoituksen mukaan 
Sociology/Organisation behaviour (49 artikkelia 1 24:sta). Seuraavana tulevat Management 
strategy (191 1 24). Economics (201 1 24) seka Cognitive psychology ( 1 71 1 24). Muita alueita ovat 
Psychology (5), System concepts and principles (4), Communications (2), Decision making (6) 
ja Information concepts (2). 
Tulevaisuuden suhteen ovat seuraavat kolme visiota mahdollisia: 
A continued expansion of conceptual foundations as more intersections develop with other 
disciplines 
Tama suunta vastaa aiemmin kuvattua Intersection approachia. Tietojarjestelmien kehittyessa ja 
monipuolistuessa uusia kasitteita ja tutkimusmenetelmia taytyy omaksua sen mukaan mihin 
alueella ollaan monipuolistumassa. Esimerkiksi, consumer psychology tutkimus tulee tarkeaksi 
kun tutkitaan e-commerce jarjestelmia. 
A dramatic redrawing of the map of conceptual foundations to emphasize the core 
Vrt. core approach. Tietojarjestelmatieteen uudelleenrajaaminen vastaamaan taman hetken 
paaaktiviteetteja voisi selkeyttaa tieteenalan painopisteita. TalHi tavoin menetettaisiin kuitenkin 
monia mielenkiintoisia risteamia muiden tutkimusalojen kanssa. 
Narrowing of focus with more emphasis on the core, but still including important intersections 
with other fields. 
Kirjoittaja suosii tala evolutionary approachia. Tama tarkoittaisi etta CF maaiteltaisiin uudelleen, 
mutta jatettaisiin mahdollisuus ottaa mukaan hyodyllisia konsepteja muilta tieteenaloilta. 
Kirjoittajan mielesra nykyinen kasitteiden joukko on liian laaja, osittain epamaarainen ja sita on 
karsittava. Patikasitteira tulisi vahvistaa tutkimuksella, ja selittaa niiden merkitysta ja 
soveltuvuutta. Risteaminen muiden tieteenalojen kanssa on luonnollista ja risteamiset tulisi 
sallia. 
"The main issue for conceptual foundations in the next decade is whether to focus on a narrow 
core set of concepts or to continue in the free market for concepts that are useful and 
meaningful." 
Keskustelua 
N.N: ArtikkeIi on sisalloltaan teoriaa testaava. Siina ei ole konstruktiivista nakokulmaa. 
Kari Kilpinen: 60170-luvuilla kaytiin tiedemaailmassa kiivastakin keskustelua siita, miten tiede 
kehittyy. Paperin ajatuksissa on paljon yhtalaisyyksia tuohon keskusteluun. 
Review (Pertti Jarvinen) 
To my mind the abstract section gives a rather good overview of this paper. 
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Although Davis accepts descriptive studies, he still emphasizes explanation. I showed that 
research output type can vary from a) descriptions of reality, to b) constructs, c) (descriptive and 
prescriptive) models, d) (positive and normative) methods, e) instantiations, and f) proofs 
(Jarvinen 2000). Davis does not use as tight classification as I used, or more precisely, he does 
not separate the constructive view (building and evaluation) from the functionalist and 
inte'llreti ve views. 
Davis does not see that the science does not progress only enlarging conceptual foundations but 
also using more dense differentiation of concepts (cf. Section 2.4 in Jarvinen 1 999). 
Davis does not self-reflect his selection of two ICIS conferences and volumes of MIS Quarterly. 
In the ICIS conferences there is a scheme according to which the articles are accepted and this 
scheme has a great influence on selection. Although the scope of MIS Quarterly might be 
slightly changed, it still is close to the functionalist, not the inte'llretive view. 
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Chandra J., S.T. March, S. Mukherjee, W. Pape, R. Ramesh, H.R. Rao and R.O. 
Waddoups (2000), Information systems frontiers, Comm. ACM 43, No 1 , 7 1 -79. 
Chandra, March, Mukherjee, Pape, Ramesh, Rao ja Waddoups haluavat kuvata kuuden tieto­
tekniikan lohkon kehitysta, visioita, haasteita ja mahdollisuuksia. Nama alat ovat integroidut 
piirit, olioteknologia, tietamys ja jaettu aly, iilykkaat moniagenttijarjestelmat, satelliittiverkot ja 
liikkuva tietojenkasittely seka virtuaaliyritys. 
lntegroitujen piirien kehitysta Chandra ja muut kuvaavat ensin laitteisto- ja ohjelmistokehityksen 
keskinaisella synergialla ja sitten yhdeksalla suoritusmitalla: transistorien maaralla sirua kohti, 
mikroprosessorin laskentateholla, kasettilevyn kapasiteetilla, kasettilevyaseman ja CD-ROMien 
muistin yksikkokustannuksilla, ohjelmistoilla kestokulutustuotteissa, tyypillisen tiedoston koolla 
henkilokohtaisessa tietokoneessa, puolijohdetehtaan perustamiskustannuksella ja teleliikenteen 
siirtonopeuden kehityksella. Kirjoittajien mielesta alan kehityksen rajoitukset eivat ole teknisia 
vaan taloudellisia ja inhimillisia, silla osaavan tyovoiman puute rajoitta kehitysta samoin kuin 
monimutkaisuuden kasvu ja hallinta. 
OlioteknoZogian odotetaan saavan aikaan vallankumouksen tietojarjestelmien rakentamisen ja 
kaytdn alueella. Kun olioille saadaan yleiset standardit, niin olioita voidaan hankkia, jakaa ja 
kayttaa uudelleen ympari maailman ja yritysten kesken. Oliosuuntaus on erilainen filosofia 1 .  
ohjelmistojen j a  tietojen organisoinnille, 2 .  systeemien rakentamiselle, 3 .  informaatioresurssin 
hallinnalle ja 4. informaation jakamiselle. Olioteknologia ei ole viela valmis, vaan se vaatii 
kehitysta kuudella lohkolla. Ensiksikin yritysten tulee toimia yhdessa globaalisesti ja kehittaa 
yhteinen liiketoiminnan sanasto oliokirjaston luomiseksi. Toiseksi objekteja tulee hallita siten, 
ettei paallekkaisyydet ja yllapito-ongelmat viiltetaan. Kolmanneksi olioiden hallinta tulee 
integroida tietosysteemien rakentamiseen perustamalla oliokirjaston hoitajan, uudelleenkayton ja  
oliojohtajan toime!. Neljanneksi oliokirjastot tulee standardoida oliokehitysymparistdiksi, jotka 
tekevat CASE-valineet tarpeettomiksi. Viidenneksi turvajarjestelyjen, nimeamisen, viestitta­
misen, olioiden tunnistamisen ja paikantamisen standardointi on oleellista globaalisti. 
Kuudenneksi paaoman sijoittaminen olioteknologiaa on absoluuttisen kriittista kyseisen 
teknologian mahdollisuuksien taydelliseksi hyodyntfuniseksi. 
USAn tieteellisen toiminnan paatukija National Science Foundation arvioi pohtiessaan 
tietdmyksen ja jaetun dZyn lohkoa, etta seuraavat visiot toteutuvat: 
• tietokoneet, tietoliikenne ja informaatio konvergoivat 
• kehitetaan uuden sukupolven informaatioinfrastruktuuri 
• tiede ja teknologia kehkeytyvat yhteistyiita varten 
• liike-elaman, tekniikan ja tieteen kaytlaj ayhteisiit yhdentyvat 
• sisaito muutetaan koneismuotoiseksi 
• informaatiotapahtumien ja informaation arvossa tapahtuu muutoksia. 
Kirjoittajat nakevat merkittavia tutkimusmahdollisuuksia. Ensiksikin jaetun alyn prosessien ja 
dynamiikan selvittaminen on kriittisen tarkeaa. Miten tietamysta yhdistetaan koneellisesti, miten 
kollektiivista oppimista ja tiimityota tuetaan ja miten tietamysverkostojen dynaamiset prosessit, 
sopeutuminen ja kehitys tapahtuvat? Toiseksi tietamysverkostojen heterogeenisyyden ja 
keskinaisen yhteistyon tarkastelu on tarkeaa. Kolmanneksi tietotekniset infrastruktuurit sinansa 
johtavat useaan erityispulmaan kuten verkostoarkkitehtuurin varmistamiseen seka jaetun 
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tietamyksen ja tietojen etahakuun laajassa mitassa. Neljanneksi tietamysverkostojen proto­
tyyppien rakentaminen, arviointi ja tietamyksen j akelu ovat tarkeita kestiivan kay ton ja 
sosiaalisen integraation kannalta. 
Autonomiset iilykkiiiit agentit ja moniagenttiteknologiat ovat laskennan ja  kommunikoinnin 
kulmakivia tulevaisuudessa. Chandra ja  muut katsovat, etta tutkimus- j a  kehitystyota tarvitaan 
monissa kysymyksissa. Ensiksikin tulee kehittaa agentteja tukemaan inhimillista alykkyytta. Sita 
varten pitaa ymmartaa ja mallintaa ihmisen kayttaytymistii ja paatoksentekoa. Toiseksi tulee 
tutkia, miten agenttia kaytettaessa voidaan mallintaa ja hallita reaaliaikaisia epavarrnuuksia. 
Kolmanneksi tulee kehittaa tehokkaita ihminen-kone-liittymia parantamalla agentin ja ihmisen 
vuorovaikutusta, spesifikaatioiden todistamista ja hybridisysteemien vakavuutta. Nama hankkeet 
edellyttavar kognitiivisten systeemien mallintamista, nopeaa laskentaa, agenttien keskinaista 
yhteydenpitoa, agenttiteknologian standardointia ja moniagenttiarkkitehtuureja. 
Chandra ja muut katsovat, etta valtava tietojen siirron tarve voidaan tyydyttaa vain satelliitti­
verkoilla ja liikkuvalla tietojenkiisittelyllii. Kirjoittajat ennustavat molemmille huimaa kasvua. 
Satelliittiverkkojen kohdalla tarvitaan seka korkealla olevia ja paikallaan pysyvia satelliitteja. 
Koska ne ovat nopeaan tiedon siirtoon sopimattomia pitkan etliisyyden vuoksi tarvitaan myos 
matalalla lentoradalla olevia satelliitteja seka molempien yhteispelia. Liikkuvan tietojen­
kasittelyn ongelmina Chandra ja muut nakevat seuraavat: 
• Millainen verkkoinfrastruktuuri taivitaan, kun organisaatiolla langattomia laajakaista­
sovelluksia? 
• Mika on langattoman laajakaista infrastruktuurin, langallisen infrastruktuurin ja liikkuvien 
alustojen suhde? 
• Mitka ovat langattomiin laajakaistateknologioihin liittyvat hyodyt, kustannukset j a  riskit. 
Miten investointeja tulisi arvioida? 
• Millaisia sovelluskehitysymparistOja tarvitaan? Miten satelliittiverkot integroidaan muihin 
teknologioihin Iaajan haj autetun laskennan aikaansaamiseksi? 
• Millaisia projektien hallinnan ongelmia syntyy, kun rakennetaan langattomia sovelluksia? 
• Miten organisaatio ja liiketoiminta tulee jarjestaa uudelleen, jotta hyodynnetaan langaton 
leknologia parhaalla tavalla? 
Chandra ja muut kuvaavat virtuaaliyritystii ottamalla tarkasteluun esimerkkiyrityksen Verifone. 
Se on parjannyt suurien yritysten kanssa luomalla pieniin toiminnallisiin ryhmiin perustuvan 
hajautetun organisaation, jonka ryhma sijoitettiin niin lahelle asiakasta kuin mahdollista. 
Teknologiaa hyodynnettiin yhleistyossa. Ryhma purkaantui, kun asiakkaalta saatu tehtava oli 
suoritettu loppuun. Laskentateho jaettiin ryhmiin, joiden jokaisen jasenen oli mahdollista tarpeen 
tullen olla yhteydessa muihin 'online'. Kullakin tyontekijalla oli kaytOssaan mahdollisimman 
hyvat tyotii tukevat ohjelmistot. Verfonessa kaikki dokumentit olivat elektronisia ja kaikkien 
saatavissa 24 tuntia vuorokaudessa. Tieto saattoi olla Iukujen, tekstien, aanen ja  videon 
muodossa. 
Yhteenvetoluvussa Chandra ja muut katsovat, etta ensin mainitut viisi teknologiaa on tarkoitettu 
virtuaaliorganisaation aikaansaamiseksi. Kirjoittajat pohtivat viela, mira heidan visionsa 
merkitsee rahoittajille ja teollisuuden tuotekehittelijoille. 
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Review 
I selected this article to be read for getting some view or vision on the desired future (Jarvinen 
1 999, Section 5 . 1 ) .  I expected that the authors should present a) recent discoveries, b) new issues 
and c) development opportunities on each area. But sometimes the text only contained 
discoveries (integrated circuit), and sometimes mainly issues or opportunities. The discoveries, 
issues and development opportunities can be used as motivational reasons in the introductory 
section of some article 
The authors seem to be willing to model human behavior in order to get out the functions of the 
machine-like being. But it does not correspond to reality. The machine metaphor nor the 
organism metaphor do not contain human characteristics based on free will. 
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1. Introduction 
Paivfu'inta brings the genre theory into the information systems. He also refers to two 
empirical studies (Tyrvainen ja Paivfu'inta 1 999, Karjalainen et al. 2000) in which he himself 
participated. 
The principal contribution of this paper is that it sheds light about the socio­
organisational aspects of work that should, as well as the technological aspects, drive the 
practical implementations of information systems. One of the most significant theories for that 
purpose is lUrgen Harbermas' Critical Social Theory (CST or critical approach) about 
organisational communication and action. Although much has been done to bring its theoretical 
principles into the area of ISD (see Goldkuhl & Lyytinen 1982, Lyytinen & Klein 1 985, 
Hirscheim, Klein & Lyytinen 1995, etc . . .  ) the practical applications still remain few. This paper 
aims at providing one solution to this problem by applying the concept of genre to ISD work. 
The organisational activities are divided in CST into two levels: work and social 
interaction. The work represents the systematic, means-end oriented view of organisation and the 
social interaction the arena, where all relevant stakeholders of the work system can take part and 
communicate in order to develop it. In both of the levels, the communication acts significant 
role. In the work system, the communicationw refers to exchange daily needed information 
among the workers. Is the social interaction system, the communications; refers to the 
development process where the system analysts among other stakeholders of the 
communicationsi interact in order to do desired changes in the work system. 
A system development approach that captures the essential features of these 
communication systems is needed. The purpose of this study is to find out if the critical approach 
could "be operationalized towards practical systems development by the genre concept". The 
genre theory is viewed under eight maxims organised under three types of rationality -
communicative, emancipatory, and formal. The paper also discusses two genre-based practical 
studies and compares them with speech-act based discourse analysis. At the end of the paper the 
author considers the shortcomings of the genre-based critical approach and suggests further 
research. 
2. The concept of genre and critical approach to information systems development 
The concept of "genre" refers to a "typified and recurrent communicative action" identified by 
its substance and form (Yates & Orlikowski 1992). Genres must also be socially motivated and 
shared within a normative scope. The formes) of the genres refer to the communication media 
and symbol systems. A hotel reservation (substance) by e-mail (form) is an example of a genre. 
The genres make up genre systems by interrelating with each other in specific settings (e.g. 
project meeting). The genre repertoire refers to the practises of communication in working life. 
It is changing all the time by following the explicit changes of genres or implicitly in its use 
context. 
The critical approach is strongly guided by the idea of rationality. This indicates that all 
communicative actions in organisation are oriented to perform a certain knowledge interest. 
According to Habermas, there are three types of rationalities (Habermas 1984, 1 987): 
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I .  Communicative rationality refers to the actions where the participants seek mutual and valid 
understanding of work and communication. 
2. Emancipatory rationality means that the stakeholders try to identify and overcome barriers to 
rational communication. This also means seeking the "state of justice, freedom, and material 
well-being of all " .  
3.  Formal rationality refers to the technical interest of knowledge where the stakeholders seek 
the optimal balance of means, ends and consequences by developing an information system. 
The CST represents eight maxims categorised by these tree rationalities: 
1 .  Maxims of Communicative rationality: 
1 .  Thou shalt critically debate the social conditions, goals for and purposes of an 
information system, and reach mutual understanding, in communication before the 
technological implementation of communication 
This maxim is specially stresses the need for attachment of different interpretations of same 
data in different contexts. The information system should account the different levels, 
norms, and work contexts so that the data bears the same meaning for all stakeholders within 
the use context of the system. 
2. Thou shalt be aware of the fact that data in communication can be contextually 
comprehended by a person observing that data in his or her life-world. 
The definition of the system boundaries is actually a political choice. That is why we need 
institutional support to promote the mutual understanding to make the decision about what 
is important in the information system. 
3. ThOll shalt have institutional tools for problem finding and formulation about and within 
the boundaries of the target system for communication 
2. Maxims of Emancipatory rationality: 
4. Thou shalt respect thy fellow stakeholder by letting him or her freely and aqually 
participate in the continuous critical debate: communication should thus pursue the ideal 
speech situation in itself 
We have to support the ideal speech situation so that all stakeholders can freely contribute 
with their aspects in the system work. We have to consider what is the common 'good' in the 
target system. 
5. Thou shalt seek emancipation of thyself and thy fellow stakeholder, and, simultaneously, 
consider the good of the whole organisation (and society): the target system should aim 
at universally valid communication 
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3. Maxims of Formal rationality: 
6. Thou shalt have practical means for analysis and design focussing on change 
The method used should support the means-end rationality. 
7.  Thou shalt be aware of potential desired and undesired impacts of a technological 
implementation. 
We should monitor the performance, mutual understanding and also emancipational impacts 
of the system. Also the changes needed must be critically debated. 
8.  Thou shalt be critically self-reflective on the received results of, as well as the detailed 
methods used for, information systems development 
3. Discussion 
The value of genre concepts in operationalising the CST in practise is discussed in the light of 
the three rationalities. In the light of communicative rationality the genres stresses the dual 
nature of information: The information is both socially enacted as well as it needs technology in 
order to manage it. These studies show that the organisation can support communicative 
rationality by analysing the genres in a process where all employees can participate (see Maxim 
1 ) .  In so doing, the political nature of the development work became apparent. They could create 
a detailed organisational terminology to discuss these issues genre by genre. They could 
standardise the genres and define the technological implementation. By using genre concepts the 
developers can bridge the gap between the social and technological aspects of ISO. 
When analysing the contextual comprehensibility (Maxim 2) the authors showed that the 
developers were not within the normative scope of several genres. Different expert groups had 
their own genres with diverging interpretations. By making these genres explicit they could be 
discussed and new shared substance for these genres could be created. 
The genre concepts support also the finding and formulation of problems (see Maxim 3). 
The people participating in the communication process could understand each other and their on­
going development efforts from different viewpoints. The genre-based analysis helped to identify 
the technological needs of the new information system. 
The theory in the light of emancipatory rationality means equal participation and free 
critical debate (see Maxim 4). This indicates context-based, bottom-up design process that is the 
opposite for the traditional top-down process, where the designers usually begin with the 
managerial view of abstract ideas. The studies show the real need for participation of the people 
actually producing the information. The genre concepts provide also the means to consider the 
good of the whole organisation (Maxim 5) .  The developers really could see the areas of 
technological standardisation from the view of the whole organisation. 
Finally, genre theory provides the formal rationality for the development work. The 
genre concepts provide practical means for analysis and design (Maxim 6). The genre repertoire 
also revealed the need to use different technological and organisational means when 
implementing different genres and genre systems. The awareness about impacts of the 
technological implementation (see Maxim 7) will also be higher because of the wide 
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partIcipation and context-oriented methods of the design work . .  For the same reason the 
development initiative can also be discussed critically in relation to its results and methods (see 
Maxim 7). The genres should be discussed in their real context and not in organisation-wide 
abstract discussions. 
According to the authors, the usage of genre concept provide a practical, but still 
theoretically grounded basis 'on which to identify, debate, and develop technically efficient 
communicative routines thereby emancipating people for creative work'. However, challenges 
still exist. The method requires considerable effort and involvement of many people. Another 
challenge lies in the process of identifying genres. The work is still abstracting in nature. When 
creating standards we always can loose creativity and richness in communication. 
4. Concluding remarks and critical comments 
Tero Viiru notes that even the formal side of the paper is in order, some key words cannot 
be found. The research problem is quite restricted, but many sided, i. E. large and difficult. The 
scope and limits of the research are not discussed. 
Pertti Jiirvinen (Pl) gives many critical comments about the paper. His criticism concerns more 
the critical approach than Paivarinta's own contribution. I enclose is comments in the following 
chapters. 
"My criticism more concerns the critical approach than Paivarinta's own contribution. 
Paivtirinta refers to Hirschheim and Klein ( 1989) and their neohumanist paradigm (see Figure I )  
of information systems development. 
consensus 
functionalism I social relativism 
I 
objectivism ----------------------- I - ------------------ subjectivism 
I 
radical structuralism I neohumanism 
conflict 
Figure I 
To my mind, the critical approach does not belong to the neohumanism paradigm with quadrant 
'conflict and subjectivism' (Figure 1 ), because it follows Maxim I ,  i.e. mutual understanding 
should be reached, in communication-si (in the system development project) before the 
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Figure 2 The competing values framework (cf. Quinn et a!. 1996, 1-19) 
The three rationality concepts are based on Weber's theory of organization. It is rather restricted 
view on management as the competing values framework (Figure 2) shows. Quinn et a!. ( 1 996 
argued for a need of all the four management models in the modem organizations. 
In Chapter 10 (Jarvinen 1999) I referred to Niiniluoto ( 1980) who took Habermas' ( 1972) 
three knowledge interests and added the fourth veristic column; and described function of 
knowledge, goal of research, and gave examples of sciences. 
Interest of Veristic Technical Hermeneutic Emancipatory 
knowledge Theoretical (Theoretical) (Theoretical) (Theoretical) 
Function of Explanation Prediction Understanding Critique of 
knowledge ideology 
Goal Search for truth Control of Communication Liberation from 
nature and and false cognizance 
society interpretation of 
tradition 
Examples Mathematics Natural Humanities Critical social 
Philosophy SCIences, sCIence 
systematic Psychoanal ysis 
social sciences 
In the table above three rationalities: the communicative rationality (containing maxims 
1-3) correnponds to the hermeneutic, the emancipatory one (containing maxims 4 and 5)  to the 
emancipatory, and the formal rationality (containing maxims 6-8) to the technical interest of 
knowledge, respectively. The science philosophical bases of the three rationalities very much 
differ from each other, and hence I doubt whether they can be combined into one information 
systems development approach, the critical approach. 
The emancipatory rationality (but not other two rationalities) is close to the critical 
theory. To my mind, it is not fair to take the name for the approach based on one rationality only. 
The 'combined approach' could be the better name, if those three interests of knowledge are ever 
possible to combine. 
Klein and Hirschheim's ( 199 1 )  view and maxims 4 and 5 give a rather mild conception of 
the critical theory. Orlikowski and Baroudi ( 1 99 1 )  wrote 'the role of critical research is to expose 
these hidden contradictions (between socialized labor and private appropriation of capital) and 
thereby attempt to reframe the basic oppositions, potentially enacting a different social order'. 
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Klein and Hirschheim ( 199 1 )  in their critical approach seem to assume that the new 
information system is only intended to support communication at work (communication-w). The 
administrative information systems serve both communication and data processing. The latter 
means, for example, tedious sorting and calculating tasks impossible to perform manually. IT 
(information technology) is also applied to process control, to mechatronics, i.e. IT embedded in 
various devices, and to information services, which cannot be kept as communication. � One of 
the main reasons for communication is division of labor. If the work organization changes, the 
need of communication may change as well. 
The goodness of this theoretical consideration is proved by showing that the result is 
better than the best one this far. In this paper the comparison is only done with the speech act 
theory. The latter is based on linguistic view, and one of the assumptions is that something will 
happen, i.e. some desired act will be performed, because of a certain speech-act. To my mind, 
this is not always true, people are not always obedient. 
According to my opinion the genre theory is close to the interpretivist view. To this end 
the best-fiued information systems approach for the genre theory were the approach with the 
il1lerpretivis/ stand. 
I do not recommend to use such adjectives as essential (features of commination-w), 
enlightened (systems development debate), valid (understanding of work) and relevant (system 
development problems). They belong to the terminology of politicians. "  
I personally like the contribution of the paper because it's pioneer role as a new view for 
methodological thinking in post-modern society. The people in the modern companies act 
differently: they need more freedom and space to express views about the issues in their own 
work context. The changes in society also need change of the methodologies in ISD. The raise of 
concepts as interpretivism, user participation, end-user computing, and even emancipation 
indicates this trend in the area of IS research. 
The concept emancipation could proved to be useful, however it should be re-interpreted 
in a more modern sense. The meaning of emancipation, as PJ noted, refers to the role to expose 
these hidden contradictions between socialized labor and private appropriation of capital. The 
concept refers to the industrialized society of quite stable class structures. In the modern society, 
the contradictions between social classes are no dominating as they used to do earlier. But there 
still exist contradictions of other kind. The contradictions of modern society rule more between 
the individuals than the groups of people: The people have different interests, knowledge, views, 
positions, roles, authorities, etc. The people are also more willing and courageous to express 
their opinions, seek their desires and seek their happiness. The modern knowledge creating 
companies rely on high skilled workers that are producing new innovations all the time. The look 
for innovations, intellectual and also psychical satisfaction, expressions of own desires lead 
inevitable to contradictions as well. The contradiction can be regarded as the primary element of 
change. The concept of emancipation has to be seen in the light of individual emancipation from 
authoritarian values restricting the creative thinking. 
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K. COMPUTING MILEAUX 
K.3 Computers and education 
Cohen W.M. and D.A. Levinthal (1990), Absorptive capacity: A new perspective on 
learning and innovation, Administrative Science Quarterly 35, No 1 ,  128-1 52. 
Cohen ja  Levinthal tutkivat teoreettisesti ja  empiirisesti, miten yritys arvioi uuden 
ulkopuoleJta tulevan informaation arvoa, omaksuu sen j a  soveltaa sita kaupallisiin 
tarkoituksiin. Kirjoittajat nimittiivat naiHi yrityksen piirteita imukyvyksi (absorptive capacity) 
ja  osoittavat, etta se riippuu yrityksen aikaisemrnin hankkimasta tietamyksesta, joka liittyy 
kyseiseen informaatioon. He analysoivat ensin imukyvyn kognitiivisia edellytyksia, ja 
osoittavat, etta yksilOn imukyvyn lisaksi organisaatiolla sinansa voi olla imukykya. Edelleen 
he esiWivlit perusteita, etta organisaation imukyky riippuu historiallisesti siita, mita 
organisaatio on tehnyt aikaisemrnin. Imukyvylla nayttaa olevan monenlaisia yhteyksia 
tuotekehitykseen, jota Cohen ja Levinthal kuvaavat yksinkertaisen mallin avulla. Lisaksi he 
mallintavat, misUi lahteista yritys voi saada teknista tietamysta. Lopuksi he kayttavat useita 
aikaisempia havaintoaineistoja ja tilastoja testatakseen viitekehystaan empiirisesti. Useimmat 
teoreettiset ennakoinnit saavat tukea. 
Cohen ja Levinthal motivoivat lukijaa sanomalla, etta ulkoiset tietamyslahteet ovat kriittisia 
innovaatioprosessille olipa innovaatioyksikkii milla organisaation tasolla hyvansa. He yhtyvat 
kasitykseen, etta on edullisempaa ja yleisempaa lainata innovaatioita kuin keksia niita itse. 
Siksi he katsovat, etta innovaatiokyvyista eras kriittinen komponentti on kyky hyodyntaa 
ulkoista tietlimysta, erityisesti uusimpia tieteen ja teknologisen kehityksen tuloksia. 
Kognitiivisia rakenteita 
Kasitykseni mukaan Cohen ja Levinthal kayvat lapi monia eri perusteluj a, joita kognitioihin 
liittyen loytyy aikaisemmasta kirjallisuudesta ja  jotka tukevat paavaitetUi. Ihrnisen muistin on 
todettu kehittyvan aikaisemmin talletetun ja kasautuneen tietamyksen perustalle. Se auttaa 
uuden tiedon lisaamisessa, siihen voidaan verrata uutta tietoa hankittaessa, muistia kaytetaan 
tietamysta mieleen palautettaessa ja tietamysta kaytettaessa. Muisti nayttelee tlirkeaa osaa 
myos oppimisessa, jolloin uusi tieto liitetaan eli assosioidaan aikaisempaan tietoon. Eraiden 
tutkijoiden mielesta irrallisena hankittu tietamys jaa kayttamatta, jos sita ei ole liitetty 
asianmukaisesti kontekstiin. Kirjoittajat laajentavat ajatustaan, etta aikaisempi tietamys 
edistaa uuden tiedon oppimista, oppirnistaitojen oppimiseen. Oppimistaitojen siirto 
tietamysryppaiden yli voi tapahtua silloin, kun nama ryppaat on organisoitu samalla tavall a. 
Kun oppiminen ja  ongelmanratkaisu ovat hyvin samanlaisia prosesseja, kirjoittavilt 
ehdottavat, etta aikaisempi tietamys edistaa myos ongelmaratkaisutaitojen kehittyrnistti. Tasta 
syysta sekH oppimisen etta ongelmanratkaisutaitojen suotuisan kehityksen ennakkoehdot ja 
edellytykset ovat samanlaisia. Psykologiassa ei puhuta imukyvysta vaan luovasta kyvysta, 
vaikka tarkoitetaan samaa asiaa. Kirjoittajat katsovat, etta yleisen tietamyksen, 
ongelmanratkaisu- ja oppimistaitojen tehokkaan imukyvyn kehittamiseen ei riita vain se, etta 
yksilo saatetaan yhteyteen aikaisemman tieUimyksen kanssa, vaan tarkeaa on myos kasittelyn 
intensiteetti. He tiivistavat taman kohdan kahteen lOydokseen: Oppirninen on kumulatiivista 
ja se on tehokkainta, jos oppimisen kohde liittyy aikaisemmin tunnettuun. 
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Yksiliillisestii imukyvystii organisationaaliseen imukykyyn 
Organisaation imukyky riippuu sen yksilojiisenten imukyvyistii. Siksi organisaation tulee 
varhain investoida jiisentensii imukyvyn kehittiimiseen. Myos organisationaalinen imukyky 
kehittyy kumulatiivisesti. Yrityksen tietiimyksen imukyky ei kuitenkaan ole vain yksiloiden 
imukykyjen summa, ja  siksi on hyodyllistii tarkastella organisationaalista imukykyii erikseen. 
Imukyky ei koske vain tietiimyksen hankintaa vaan myos sen hyOdyntiimistii. Keskeistii 
imukyvyn kehittiimisessii on sekii organisaation ja sen ympiiriston ettii organisaation osien 
viilinen kommunikointi. Siksi yrityksen imukyky riippuu niistii henki16istii, joiden vastuulla 
on yhtiiiiltii organisaation ja sen ympiiriston sekii toisaalta organisaation osien viiliset 
liittymiit. los organisaation ja sen ympiiristiin viilinen kommunikointi on keskitetty yhdelle tai 
harvoille 'portinvartijoille', se saattaa rajoittaa esim. teknisestii kehityksesta kertovan 
tietiimyksen piiiisyii yrityksen sisiille. Tiimiin keskitetyn hierarkkisen jiirjestelyn sijasta Cohen 
ja Levinthal suosittavat teknisen kehityksen seuraamista 'orgaanisesti' eli laajalla rintamalla, 
sillii muutoksen signaalit ovat usein heikkoja. Vaikka portinvartijan imukyky olisikin 
keskimiiiiriiistii suurempi, niin silti se ei ole niin suuri kuin koko yksikon imukyky. 
Tehokas kommunikointi edellyWiii myos yhteistii kieltii, jotta uusi tietiimys voidaan jakaa 
organisaation jiisenten kesken. Kun edellisessii kappaleessa korostettiin tarvetta katsoa 
yksikostii ulospiiin, yhteisen kielen tarve painottaa katsomista sisiiiinpiiin. Cohen ja  Levinthal 
huomaavat hienosti, ettii kovin yhteniiisellii kielelliikin on haittansa. Se nimittiiin voi ehkiiista 
poikkeavan tieUimyksen huomaamisen ja vastaanoton. Aiiritapauksessa muodostuu NIH (not­
invented-here)-syndrooma. Kun kummallakin, seka ulospain- ettii sisiianpainsuuntautu­
neisuudella, on omat hyviit puolensa, tulee imukyvyn kehittiimistii ajatella sellaisena 
yhdistelmanii, jossa yhtiiiiltii painotetaan kykyii hankkia erilaista tietiimystii ja toisaalta kykyii 
jakaa uutta tietiimystii mahdollisimman monelle. Yksiloiden tietiimysten tulee siis yhtiiiiltii 
mennti jonkin verran piiiillekkiiin, jotta toistensa ymmiirtiiminen olisi mahdollista, ja  toisaalta 
erota toisistaan, jotta voisi muodostua uusia relaatioita uuden ja  vanhan tietiimyksen kesken. 
Eri alojen tietiimyksen lisiiksi Cohen ja  Levinthal painottavat sitii, ettii organisaation on 
tiirkeiiii tietiia, missii yksikossii, yrityksessii tai sen ulkopuolella on olemassa tiiydentiivtiii 
tietiimysta, siis tieUimysUi siitii, kuka tietiiii mitiikin, kuka voi auttaa tietyn ongelman 
ratkaisemisessa, kuka voi hyodyntiia uutta tietiimystii jne. Tallii tietiimyksella muiden 
tietamyksesta huomattavasti vahvistetaan organisaation tietiimystti. 
Cohen ja  Levinthal palaavat tietamyksen erityisyyden ja yhteisyyden painotukseen 
vertaamalla ongelmaa tyonjakoon, jossa syviille meneva erikoistuminen heikentiiii 
kommunikointia, mutta jossa kaikkien toimiminen 'yleismiehina' vahentaa erilaista osaamista. 
Kirjoittajat kiinnittiivat huomiota, etta tekemalla oppiminen saattaa kylla luoda uutta 
tietiimysta, mutta saattaa myos kaventaa osaamista, jos se on ainoa tai ulkopuolisen 
tietiimyksen hankintaan niihden vallitseva tietamyksen hankinnan muoto. He viittaavat siihen 
yleisesti hyvaksyttyyn kantaan, etta komplementaaristen toimintojen tulee organisaatiossa 
olla tiukasti toisiinsa sidottuja, sisaltaa hiukan redundanssia ja hoitaa hyvin keskiniiinen 
liittymiinsii. Esimerkkeinti malmtaan ketju: tuotekehitys, suunnittelu, valmistus ja 
markkinointi, jossa suositaan toimintoja ylittaviii tyoryhmiii. Lisaksi kirjoittajat huomaavat, 
ettii periikkiiisten tuotesukupolvien kehitysryhmien kannattaa toimia laheisessa yhteistyossa. 
Cohen ja Levinthal huomaavat itse, ettii he pohtivat paljon yrityksen sisaisiti mekanismeja 
imukyvyn kehittiimiseksi. Vaihtoehtona tietysti on myos hankkia osaamista organisaation 
ulkopuolelta palkkaamalla uusia tyontekijoita, ktiyttiimiilHi konsultteja tai jopa ostamalla 
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tOisla yrityksili. He suosittavat tarkkailemaan myos millaisen tietlimyksen tarpeesta on 
kysymys. Tuote- ja tuotantoprosessi-innovaatiot ovat usein yrityskohtaisia, tietlimys 
organisationaalisista rutiineista on jopa hiljaista (tacit). 
Imukyky ja polkuriippuvuus 
Cohen ja Levinthal haluavat tehda yksinkertaisen yleistyksen: Aikaisempi tietamys sallii 
uuden tietlimyksen omaksumisen ja hyOdyntlimisen. He tunnistavat kaksi piirrettli. Ensiksikin 
tietamyksen kumuloi tuminen aikaisemrnilla kausilla sallii tietamyksen tehokkaamman 
lisaamisen seuraavalla kaudella. Alalia, jolla yritys on kiirjessa, se voi tulevilla kausilla 
hyOdyntaa uutta ulkoista tietamysta, jota tulee saataville. Toiseksi kun yrityksella on uuteen 
tietamykseen liittyvaa tietamysta, se voi muita parernmin arvioida uusia teknologisia 
keksint6j a  ja paattaa niiden hyOdyntamisesta. Epavarmassa ymparist6ssa imukyky vaikuttaa 
odotusten muotoiluun sallien yrityksen ennakoida muita parernmin teknologisen kehityksen 
luonteen ja kaupalliset mahdollisuudet. Nlima kuvailut osoittavat, miten imukyky on 
aihealuekohtainen ja polku- tai historiasta riippuva. 
Imukyvyn polkuriippuvuus ja kumulatiivisuus niikyy myos toisinpain. los organisaatio 
lopettaa investoinnit imukykyynsa nopeasti muuttuvalla alalia, se ei ehka koskaan pysty 
omaksumaan eika hyOdyntlimaan uutta tietamystli. los yritys jiiii heti alussa jiilkeen, sen 
odotukset teknologisista mahdollisuuksista ovat viiiiriii tai niitii ei korjata ajoissa, koska 
yrityksellii ei ole alasta riittiiviiii tietlimystii, eikii se tunnista heikkoja signaaleja, eikii se 
edelleenkiian panosta imukykyynsa. Negatiivinen keha ruokkii itse itseiian. Imukyvyn 
kumulatiivinen ja ehdollistava luonne odotusten piiivittiimisessa ovat voimia, jotka rajoittavat 
yritysten toimintaa tietyillii teknologian alueilla. NIH-syndrooman seurauksena yritys saattaa 
vastustaa innovatiivisten ideoiden vastaanottamista ympiirist6sta, ja voi sen seurauksena tulla 
lyodyksi ulos toimialalta. 
Cohen ja Levinthal pohtivat yrityksen toivetasoa teknisesti edistyksellisessii ympiirist6ssii. Se 
ei miiiiraydy pelkiistaiin yrityksen aikaisemrnasta suoriutumisesta eika kilpailijoiden 
suoriutumisesta vaan nayttiia riippuvan myos firman imukyvystii. Mita korkeampi on 
yrityksen osaaminen ja imukyky, sitii enemrniin sellainen yritys pyrkii toimimaan 
proaktiivisesti eli hyOdyntamaiin tunnistamiaan mahdollisuuksia riippumatta nykyisesta 
suorituskyvysta. Vastaavasti vain kohtuullisen imukyvyn omaava yritys toimii usein 
reaktiivisesti eli vastaa huomattuaan epiionnistuneensa markkinoiden muutoksiin tai muihin 
teknologisista muutoksista riippumattomiin takaiskuihin omaa toimintaansa muuttamalla. 
Korkean toivetason ja imukyvyn yritykset suuntaavat kat seen sa ulospiiin, kun taas alemman 
toivetason ja imukyvyn yritykset kiiiintaviit katseensa sisaiinpiiin. Cohen ja Levinthal johtavat 
viela yhden seurallksen: Organisaatio tarvitsee tietyn imukyvyn osatakseen arvioida omaa 
imukykyaan. 
Imukyky ja investoiminen tuotekehitykseen 
Cohen ja Levinthal hllomauttavat, ettei aikaisempi pohdinta viela anna vastausta 
kysymykseen: Voimmeko arvioida imukyvyn vaikutusta innovaatiotoimintaan? Koska 
tekninen kehitys tapahtuu vahitellen ja on usein sidoksissa yrityksissii meneilHian olevaan 
tuotekehitykseen, niin yrityksen ulkoisen tiettimyksen imllkyvyn katsotaan kehittyvan 
tuotekehityksen sivutuotteena. Edellyttiien, etta em. relaatio vallitsee, silloin on tarkeaa 
pohtia tuotekehityksen suhdetta oppimiseen ja samalla siis imukyvyn parantamiseen. 
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Cohen ja Levinthal rakentavat staattisen mallin, jonka avulla he tarkastelevat yrityksen 
tuotekehityksen intensiteettiii, imukykyii, innovaatioiden hyOdyn kotiuttamista 
(appropriability), kilpai!ijoiden vaikutusta edelliseen ja teknologisia mahdollisuuksia (Figure 







Figure 1 Imukyvyn ja tuotekehityksen panostuksen malli 
Kotiuttaminen 
Kuvion mallissa Cohen ja Levinthal poistavat yrityksen koon vaikutuksen jakamalla 
tuotekehitykseen kiiytetyn panostuksen kokonaismyynnin miiiiriillii. Kysyntii otetaan mukaan 
malliin myynnin maiiriin ja kysynniin hintajouston avulla. Jalkimmainen kertoo, paljonko 
yrityksen tulot lisaantyvat, jos hintaa lasketaan. Kotiuttamisehdot viittaavat siihen asteeseen, 
minka verran yritys katsoo saavansa hyotya innovaatioistaan j a  heijastaa sita osaa, joka 
arvokkaasta tietamyksesta valuu tai purkautuu (spill over) julkisuuteen. Teknologinen 
mahdollisuus kuvaa sita, kuinka yritykselle on saavuttaa normalisoidun yksikon verran 
teknista edistystii tietyllii toimialalla. Asialla on kaksi puolta. Toinen kuvaa julkisissa, esim. 
yliopistojen laboratorioissa tuotettua uutta tietamystii, joka tiiydentiiii yrityksen omaa 
tietamystii ja !isaa oman tietiimyksen tuotantoa. Toinen puoli teknologisia mahdollisuuksia 
kuvaa astetta, jolla uusi tietamys parantaa valmistusprosessia ja tuotteita. 
Cohen j a  Levinthal selittiiviit mallin piiiiideaksi imukyvyn eli oppimiskiihokkeiden 
vaikutuksen tuotekehitykseen ohjattuun panostukseen. Imukyky toimii viilitUijiinii, ktin 
teknologiset mahdollisuudet ja kotiuttaminen vaikuttavat tuotekehitykseen ohjattuun 
panostukseen. Kotiuttamisen vaikutus riippuu siita, miten kilpailijat piiiiseviit vaikuttamaan 
em. suhteeseen. Imukyvyn ja tuotekehityksen suhteessa on kaksi tekijiiii, tietiimyksen miiara 
ja vaikeus. Mitii enemman tietiimystii on omaksuttava j a  hyodynnettiivii, sitii enemmiin miiara 
toimii kiihokkeena. Toisenlainen tietamys on helpommin (vaikeammin) omaksuttavissa kuin 
toinen. Mita vaativampi on oppimisympiiristti, sita enemmiin se lisaa tuotekehityksen 
marginaalivaikutusta imukykyyn. Oppimisen helppoutta maaritetaan tiettimyksen 
luonteella. Jos ulkoinen tieHimys on yleistii suhteessa yrityksen tarpeisiin, tuotekehitys­
yksikon rooli tulee entistli tiirkeammaksi, kun se tunnistaa em. tietiimyksen arvon, omaksuu 
sen j a  hyodyntiia sitti. Nopeasti kehittyvallii alalia, jolla tietiimys kumuloituu, on yrityksen 
tiirkeaa kehittaa imukykyiHin ja hallita aikaisempi tutkimus, jonka varaan uudet innovaatiot 
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rakentuvat. Alan muutosnopeus vieHi lisiiii painottaa hyvan imukyvyn tiirkeyttii. Cohen ja 







Toimialan ulkopuolinen tietamys 
Figure 2. Malli yrityksen teknisen tietiimyksen liihteistii. 
Tekninen tietamys 
Mallin mukaan yritys tuottaa uutta teknistii tietiimystii oman tuotekehitysyksikkiinsii avulla. 
Myiis ulkoinen kilpailijoilta otettu tietiimys ja toimialan ulkopuolinen tieUimys yleisistti 
HihteisUi tukee teknisUi tietamystii. Mallin keskeinen piirre on, ettii yrityksen imukyky 
rn1UiriWiii sen, missii miiiirin ulkoista tietiirnystii hyiidynnetiian, j a  imukyky riippuu tuote­
kehitysyksikiistii. Imukyvylla on siis viilittiivii tehtiiva, ja irnukyky vaikuttaa kotiuttamiseen ja 
teknologisiin mahdollisuuksiin ja siten ehdollistaen tuotekehitykseen panostamista (PI: 
Figure l :n mukaan). (PI: Figure 2:n mukaan) kotiuttaminen ja teknologiset mahdollisuudet 
eiviit ole tuotekehityksestii riippumattomia. - Mallin mukaan yrityksen imukyky j a  kilpaili­
joiden tutkimusliiydiisten hyiidyntaminen ovat vuorovaikutuksessa tietojen vuotarnisen 
kohdalla. 
Metodit 
Cohen ja Levinthal halusivat testata malliensa ennustuskykyii, entYlsesti, ffilssa maann 
panostus tuotekehitykseen korreloi eri tekijiiiden kanssa. He kiiyttiviit Levinin ja  rnuiden 
( 1 983, 1 987) keriiamiiii poikkileikkausaineistoa USAn valmistusteollisuudesta. Lisiiksi he 
kayttivat Liittovaltion keraamia tilastoja yritysten tuotekehitysinvestoinneista, rnyynnin 
rnaiiristii jne. vuosilta 1975, 1 977. Levinin ja muiden kyselyn otoksen koko oli 1 7 1 9  
liiketoimintayksikkiiii 3 1 8 :sta yrityksestii ja  1 5 1  :lta liiketoiminnan alalta. Yrityksistii 24 
prosentilla ei ollut tuotekehitystoimintaa. Koko otokselle suoritettiin ns. Tobit-analyysi ja 
tuotekehitysosaston omaaville laskettiin kaksi estirnaattia OLS (ordinary least quares) ja GLS 
(generalized least squares). Niiihin kolrneen riippuvaan muuttujaan suhteutettiin kaikkiaan 25 
riippumatonta muuttujaa tai niiden kombinaatiota. 
Tulokset ja vaikutukset innovaatiotoimintoon 
Kotiuttarnisen ja muidenkin tekijiiiden suhteen empiria tukee mallia. Cohen ja Levinthal 
pohtivat ernpiriaan perustuvien laskelmien jalkeen erityisesti yritysten suorittaman perus­
tutkirnuksen roolia. Heidiin rnielestiiiin yritykset suorittavat perustutkirnusta ei niinkaiin 
saadakseen viilittiimasti hyodynnettavia tuloksia vaan luodakseen peru stan nopeasti omaksua 
ja hyodynttiii tieteellistti ja teknologista tieramysta, siis ollakseen markkinoilla toiseksi nopein 
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(nopeimman kilpailijan j1ilkeen). Kirjoittajien mielesta tama nakemys perustutkimuksen 
roolista poikkeaa siita, mika on vallinnut 30 vuotta Nelsonin historiallisesta artikkelista 
( 1 959) lahtien. Nelson ennusti, etta hyvin monelle toimialalle suuntautuneet yritykset 
investoivat eniten perustutkimukseen, koska ne olettavat informaation markkinat 
epataydeliisiksi ja haluavat siksi paremmin hyodyntaa laajalle ulottuvia ja ennustamattomia 
tuloksia. Kirjoittajat katsovat, etta informaation markkinat eivat useinkaan toimi, koska 
markkinoilla on informaation epasymmetria, ja silloin heikommin informoitu osapuoli ei osaa 
oikein arvostaa informaatiota, jota se haluaa hankkia, ja paremmin informoitu osapuoli 
itsekkaasti toimien koettaa hyotya tasta tilanteesta heikommin informoidun osapuolen 
kustannuksella. Cohen ja Levinthal paatyvatkin suositukseen: Jos yrityksen teknologinen 
edistys on tiukasti sidoksissa perustutkimuksen tuloksiin, sen kannattaa lisata omia 
panostuksiaan perustutkimukseen riippumatta tuotemarkkinoiden hajautuneisuudesta. 
Johtopiiiitoksiii 
Cohen ja Levinthal katsovat, ettii koska yksikon imukyky ei ole kiisin kosketeltavissa ja sen 
hyodyt ovat epasuoria, yksikon on vaikea miiiirittiiii imukykynsa oikeaa tasoa. Imukyky 
sinansa kehittyy muun toiminnan sivutuloksena, jos yritys haluaa hyOdyntaa sellaista 
tietamysta, joka on liiheisesti liittynyt sen omaan toimialaan. Sen sijaan jos yritys katsoo, etta 
sen pitaa suuntautua uudelleen, sen tulee sallia ja rohkaista henkilostonsa hankkia 
perustietamysta uudelta alalta ja  siten kehittaa imukykyaiin talla uudella alalia. 
Review 
Cohen and Levinthal argue "that prior related knowledge confers an ability to recognize the 
value of new information, assimilate it, and apply it to commercial ends. These abilities 
collectively constitute what they call a firm's 'absorptive capacity'." 
They in a many-sided way consider cognitive structures related to the absorptive capacity. 
They also demonstrate that the absorptive capacity does not only exist at the individual level 
but also at the organizational level. It can be supported or accidentally prevented. They 
parallelly to Nonaka ( 1 994), and Boland and Tenkasi ( 1 995) found that "some overlap of 
knowledge across individuals is necessary for internal communication". There are also some 
thought-provoking findings as "learning by doing does not contribute to the diversity that is 
critical to learning about or creating something that is relatively new". This finding is 
contradictory with the emphasis of the workplace learning. 
We very much appreciate that Cohen and Levinthal in their conceptual-analytical part 
(Jarvinen 1 999, Chapter 2) tried to find long reasoning paths. Their two main variables, 
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Figure 2. Model of sources of a firm's technical knowledge 
To my mind, the empirical part might be less believable, because, first, the observations are 
rather old, secondly, all the variables are not measured in the interval scale, although the 
statistical calculations performed require it, thirdly, the ways to measure some variables are 
not clear, because those variables are aggregates or combinations of many factors. 
I once again repeat that Cohen and Levinthal found many path dependencies, and it is 
exceptional compared with the 'normal' case, binary relations between two variables. They 
also found curvilinear dependencies, instead the linear ones, which is the 'normal' case. They 
even found interactions between two variables (A H B )  instead of the unidirectional 
influence (either A --7 B or B --7 A), which is the 'normal' case. 
(In the our seminar meeting, I would like to initiate discussion about how this article and its 
messages [gate-keeper, diversity, learning to learn etc.] could be applied to our doctoral 
seminar, which implications it could give to us?) 
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Kasl, Marsick ja Dechant ovat laatineet kahden tapaustutkimuksen pohjalta tiirnioppirnisen 
mallin. Ensimrnainen tapaustutkimus koski petrokemian teollisuuden yritysta ja toinen eraan 
yrityksen systeeminsuunnitteluosastoa. lalkimrnaista kuvataan yksityiskohtaisesti 
esittelemalla kolme eri tiimityyppia, joista yksi toirni ositettua (fragmented), toinen yhteis­
toirninnallista (synergistic) ja kolmas joko ositettua, yhteiskayttOista (pooled) tai yhteis­
toiminnallista tyotapaa (mode) noudattaen. Tiirnin toimintaprosesseista ja  toirninnan ehdoista 
on tehty j asennykset ja kuvaukset seka yleisella tasolla etta toirnintatavoittain. Ajan 
vaikutusta tiirnin muodostuksen eri vaiheisiinja toirnintatapoihin on lisaksi pohdittu. 
Kasl ja muut motivoivat lukijaa silla, etta organisaatioissa on viime vuosina ollut kaynnissa 
organisaatiomuutoksia, joissa kankeita hierarkioita on purettu ja paadytty joustavampaan 
tiimiorganisaatioon. Termin tiimi kaytto ei sinallaan ratkaise rnitaan, vaan tiirnin taytyy myos 
toimia ja mieluummin entista organisaatiomuotoa paremrnin. 
Ensimmainen tapaustutkimus tuotti tiirnien tyotapojen luokituksen seka alustavasti myos 
tiimin toirnintaprosessien ja --ehtojen kuvaukset. Toinen tapaustutkimus testasi alustavaa 
mallia ja aiheutti tutkijoille yllatyksen, silla vaikka systeerninsuunnitteluosastolla pyrittiin 
kolmeen itseohjautuvaan tiimiin, niin kolme tiirnia poikkesivat toisistaan huomattavasti ja 
lisaksi yksi tiimeista noudatti vaihdellen kolmea erilaista tyotapaa tai oppimisen vaihetta. 
Tapaustutkimuksissa useimmat turruen jasenet haastateltiin. Haastatteluaineistoon 
kohdistettiin sisallonanalyysi ja  sovellettiin grounded theory-metodia. Alustavat tulokset 
annettiin henkiloiden itsensa tarkistettavaksi. 
Tiimioppimisen malli 
Kasl ja  muut maarittelevat tiimioppimisen prosessiksi, jonka avulla tiirni luo tietamysta 
jasenilleen, itselleen systeernina ja muille. Kirjoittajien malli kuvaa tiirnioppimisen 
prosesseina, oppimista tukevina ehtoina ja tyotapoina, kun tiimi toimii oppirnissysteemina. 
Prosessit on kuvattu taulukossa 1 ja ehdot taulukossa 2. Tyotavat Kasl ja muut maarittelevat 
seuraavasti: 
Ositetussa tyotavassa yksilot oppivat erillaan, eika tiimi opi kokonaisena systeernina. 
Ryhman jasenet pitavat kiinni ornista nakemyksistaan eivatka ole sitoutuneet 
tyoskentelemaan tiimina. 
Yhteiskiiyttoisessd tyotavassa yksilOt alkavat jakaa informaatiota ja nakokulmia tavoitteenaan 
tiimin tehokkuus ja vaikuttavuus. 10skus pienet yksilOiden osatiimit oppivat yhdessa, mutta 
tiimi kokonaisena yksikkona ei opi ; ei ole viela kokemusta siita, etta tiirnilla sinansa olisi 
omaa tietamysta. 
Yhteistoiminnallisessa tyotavassa jasenet luovat tietamysra vastavuoroisesti. Eriavat 
nakokulmat yhdistetaan keskustelemalla ja etsimana jaetut merkityskartat. Yksinkertaisista 
sanonnoista tai metaforista koskien tiimin kokemuksia tulee termeja, joilla on tiimissa 
syvallisia merkityksia. Koska jokainen yksilo edistali tiimin tietamysta, kukin integroi tiimin 
tietamyksen omaan merkityskarttaansa. Yhteistoiminnallisen tyatavan tuloksena syntynytta 
tietamysta on usein jaettu tiimin ulkopuolelle. 
Kirjoittajien jatkuva (continuous) tyotapa kuvaa tiimia, jossa yhteistoirninnallisesta tyotavasta 
tulee tapa. Tama tyotapa on teoreettinen eika siita viela ole empiirista nayttoa. 
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Taulukko 1 .  Tiimioppimisen prosessien maiirittely 
Oppimisprosessi Maaritelma 
Jasentaminen Jiisentaminen tarkoittaa tiimin ensimmaista havaintoa koskien pulmaa, 
tilannetta, henkiltia tai kohdetta ja se perustuu aikaisempaan ymmartamiseen 
ja senhetkisiin lahtiitietoihin. 
Uudelleen- Uudelleenjasentiiminen on muunnosprosessi, jossa em. havainto 
j asentaminen ymmarretaan uudella tavalla tai pannaan uuteen kehykseen. 
Kokeilu Tiim..i testaa hypoteeseja tai toimenpiteitaan tai tutkii ja arvioi vaikutuksia. 
Rajojen Yksiliit etsivat tai jakavat informaatiota, nakiikulmia tai ideoita 
ylittaminen vuorovaikutuksessa muiden yksiltiiden tai yksikiiiden kanssa. Rajat voivat 
olla fyysisia, henkisia tai organisationaalisia. 
Nakiikulmien Tiimin jasenet syntetisoivat eriavat nakemyksensa siten, etta ilmeiset 
integrointi ristiriidat ratkaistaan syvallisen pohdinnan eika kompromissien tai 
aanestyspaatiisten avulla. 
Taulukko 2. Tiimioppimisen ehtojen maarittely 
Ehto Maaritelma 
Tiimityiin Tama ehto kasittaa tiimin j asenten avoimuuden kuunnellaja tarkastella 
arvostus muiden ideoita. Se myiis heijastaa, missa maarin jasenet arvostavat tiimia ja  
toimivat tavoilla, jotka auttavat tiimia rakentamaan jasentensa synergian 
varaan. 
Yksiltih Tama ehto heijastaa sita, missa maarin tiimin jasenilla on mahdollisuus 
ilmaisuvapaus antaa panoksensa tiimin tehtavaa ja tavoitteita muodostettaessa ja vaikuttaa 
tiimin toimintaan jatkuvan tyiiskentelyn perustalta seka tuntea olonsa 
mukavaksi, vaikka he esittaisivat vastakkaisia nakemyksia tiimin 
kokouksissa. 
Toiminta- Tama ehto heijastaa, missa maarin tiimi on organisoinut itsensa toimimaan 
periaatteet vaikuttavasti ja tehokkaasti, kuinka hyvin tiimi on maaritellyt omat yhteiset 
uskomuksensa, arvonsa, tarkoituksensa ja rakenteensa, ja  kuinka tehokkaasti 
tiimi on tasapainottanut yhtaalta tehtavien kimpussa tyiiskentelyn ja  toisaalta 
suhteiden rakentamisen tiimin sisaJla. 
Taulukon 2 ehdot on poimittu ryhmadynamiikan kirjailisuudesta. Taulukon I kolme ensim­
maista prosessia viittaavat kognitiivisiin seikkoihin ja kaksi viimemainittua kayttaytymis­
piirteisiin. 
Toinen tapaustutkimus 
Laajan yrityksen systeeminsuunnitteluosasto oli paatetty organisoida kolmeksi itseohjau­
tuvaksi tiimiksi: tuotanto-, logistiikka- ja hallintotiimiksi. Tuotantotiimid johti vanha ja  
kokenut henkilii. Lisaksi tiimiin kuului insiniiiiri ja  kolme ohjelmistojen ja  laitteistojen 
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asiantuntijaa. Tiimin vastuulla oli tehtaan toimintaan liittyviit tietosysteemiprojektit. Kasl ja 
muut kuvaavat tiimia iskusanoilla: "Minun vai sinun projektisi?", "petos" sekii "ei ole minun 
tehtaviini". Tiimi toimi yksiloina ja noudatti ositettua tyotapaa, joka kirjoittajien mielesta on 
tyypillinen systemoijille. Tiimin jasenet eivat jasentiineet kiisityksiiiiin uudelleen eiviitka 
koskaan soveltaneet rajojen ylittamis- eika niikokulmien integrointiprosesseja. Taulukon 2 
ehdoista ei juuri mikaan toteutunut taman tiimin kohdalla. 
Hallintotiimi laati hallintoa palvelevia tietosysteemeja. Tiimissa oli kolme ohjelmistojen ja 
kolme laitteistojen asiantuntijaa. Kaikki olivat nuoria yrityksessii, eika kellaan ollut 
johtamiskokemusta. Tiimi a10itti kokoontumalla saiinnollisesti ja harjoitteli jaettua 
johtamista. Sen toimintaa kuvaavat iskusanat: "Kriisistii selviytyminen", "palautteen 
antarninen" ja "kypsyminen oppivana tiimina". Kasl ja  muut arvioivat, ettii hallintotiimi toimi 
yhteistoimin-nallista tyotapaa noudattaen. Tiimi sovelsi taulukon I prosesseja. Se selvisi 
kriisistii, pystyi keskustelemaan eriavista niikemyksista, ja jasenet uskalsivat olla kokouksissa 
eri mieltii. Tiimissa toteutuivat taulukon 2 ehdot. 
Logistiikkatiimilla oli pitkii historia, joka kuvasi yritysta saada aikaan logistiikkaa tukeva 
laaja tietojiirjestelmii siirtymiilla samail a yhdesta keskuskoneesta PC-verkon kayttdon. Tiimin 
toimintaa kuvaavat iskusanat: "Prototyyppi epaonnistuu", "kokeilut erikoishuoneessa", 
"musta keskiviikko" ja "maailma kirkastuu". Puolessatoista vuodessa tiimi oli Kaslin ja  
muiden mukaan siirtynyt yhteiskayttdisestii tyotavasta ositettuun ja lopulta yhteis­
toiminnalliseen tyotapaan. Kutakin vaihetta on kuvattu artikkelissa eloisasti. 
Yhteenveto lOydoksista 
Kasl ja  muut katsovat, etta tiimioppiminen on dynaaminen prosessl, Jossa seka oppimis­
prosessit etta niita tukevat ehdot muuttuvat laadullisesti, kun tiimi omaksuu ositetun, 
yhteiskayttdisen ja yhteistoiminnallisen tyotavan. Taulukko 3 esittaii muutokset kokoavasti. 
Kasl j a  muut havaitsivat systeeminsuunnitteluosaston tiimeja tutkiessaan, ettii aika oli 
kasitetty eri tavalla eri tytitavoissa. Ositetussa ja yhteiskayttoisessii tyotavassa se oli niihty 
resurssina, yhteistoiminnallisessa tytitavassa aika oli ymmiirretty oppimisen ulottuvuutena. 
Kahdessa ensimainitussa yksilOt olivat tarkkoja, etta heidan aikaansa kiiytettiin tehtavien 
suoritukseen. 
Yhteistoiminnallisessa tyotavassa aika nahtiin kolmella tavalla: I .  Oppimisen ainesosana, 2. 
haudontaymparistdna ja 3. jaetun historian kontekstina. Ainesosana aika on silloin, kun 
jasenet varaavat aikaa ideointiin vailla viilitonta hyotykayttoa. Haudontaan kirjoittajat 
viittaavat, kun he nakevat oppimisen edistyvan toiminnan ja reflektion sykleina. Historian 
kontekstista on kysymys, kun tiimi jakaa ilot ja  surut 
Taulukk03. Tiimioppimisen ehdot ja  proses sit kussakin tiimioppimisen vaiheessa 
Tiimioppimisen ehdot Tiimioppimisen proses sit 
Ositetun oppimisen vaihe 
Tiimityo nahdaan valttamattomana tehtavan 
suorittamiseksi; on vuhan kiinnostusta kehittaa 
ryhmaa tiimina. 
Tiimin jasenet pitavat alkuperaiset jasennykset. 
Paitsi yksilOn tarpeita palvelevaa informaatiota 
viihan tai ei lainkaan tapahtuu raioien ylitysta. 
Jasenet ovat klirsimattomia kuuntelemaan 
muiden ntikemyksia eivatka arvosta 
yhteistyota. 
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Tiimitoiminnan periaatteet tukevat yksilOllisia, 
erilliseksi ajateltuja tyoosuuksia; suhteisiin on 
kiinnitetty vahan huomiota. 
Kokeilua tapahtuu yksilo- muttei tiimitasolla. 
Ntikokulmien integrointi on rajallista, koska 
jasenet eivat halua osallistua kokouksiin, eivat 
ole kiinnostuneita muiden ntikemyksista 
eivatka ole avoimia jasentamaan asioita 
uudelleen. 
Tiimioppimisen ehdot Tiimioppimisen proses sit 
Yhteiskiiyttoisen oppimisen vaihe 
Tiimeja arvostetaan yksilOllisen oppimisen 
kontekstina ja tehokkaana, vaikuttavana 
mekanismina koordinoida monimutkaisia 
tehtavia. 
Jasenet ovat avoimia kuulemaan toisten 
nakemyksia saavuttaakseen tehtavan tavoitteet. 
Toimintaperiaatteet sallivat neuvottelun eroista 
ja keskinaisista konflikteista tavoitteen 
saavuttamiseksi. Jasenet saattavat tukahduttaa 
kommentit tavoitteen kannalta 
eparelevantteina. 
UudelleenjasentamisUi tapahtuu, mutta 
lahdeaineiston mukaan se on ulkoista, 
pakotettua tai katalysoitua. 
Jasenet ylittavat rajoja jakaakseen 
informaatiota, kun he ntikevat selkean syy­
yhteyden tehravan suoritukseen. 
Kokeilu nahdaan enimmakseen yksilOn 
oppimisen nakokulmasta. 
Nakokulmien integrointia tapahtuu joskus, 
mutta sen esteena ovat keskinaiset konfliktit. 
Tiimioppimisen ehdot Tiimioppimisen proses sit 
Yhteistoiminnallisen oppimisen vaihe 
TiimityoUi arvostetaan rikastavana tyotapana, 
joka voi johtaa uusiin avauksiin. 
Ideoita ilmaistaan vapaasti ja avoimesti; 
jasenet nakevat kaikkien myotavaikutuksessa 
mahdollisia hyotyja, vaikka ideat ensi 
nakemalUi vaikuttavat eplirelevanteilta. 
Toimintaperiaatteet ylitUivat tehtavien 
suorituksen ja kiinnittavat huomiota suhteisiin 
ja jokaisen kasvuun, oppimiseen ja 
kehitykseen. 
Jasenet jasentavat kasityksiaan uudelleen seka 
yksilollisesti etta kollektiivisesti, ja  se perustuu 
sisaisiin ja ulkoisiin Hihteisiin. 
Tiimista tulee rajaton, kun se etsii 
informaatiota. 
YksilOllisia ja kollektiivisia kokeiluja on usein, 
ja ne ovat rohkeita. 
Jasenet etsivat kritisoivia ja haastavia 
nakemyksia. Tiimi hankkii kollektiivisen 
muistin, joka mahdollistaa nopeita 
edistysaskelia. 
Uusina tutkimuskohteina Kasl ja muut mainitsevat tunteita koskevat vuorovaikutustilanteet 
tiimeissa, silla heidan mallinsa perustuu rationaalisiin ja kognitiivisiin prosesseihin. Myos 
jasenten keskinaisiii konflikteja ja niiden ratkaisumekanismeja on syyta tutkia, samoin ajan 
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roolia tllrmen toiminnassa. - Kirjoittajat kertaavat lopuksi vielli useita syitli, miksi 
tiimioppiminen on tlirkelili. 
Highlights 
Kasl et al. define team learning as a process through which a group creates knowledge for its 
members, for itself as a system, and for others. Their model describes team-learning 
processes (Table 1 ), conditions that support learning (Table 2), and modes of functioning as a 
learning system. 
Table 1 .  Definition of team-learning processes 
Learning Process Definition 
Framing Framing is the group' s  initial perception of an issue, situation, person, or 
object based on past understanding and present input. 
Reframing Reframing in the process of transforming that perception into a new 
understanding or frame. 
Experimenting Group action is to test hypotheses or moves, or to discover and assess 
impact. 
Crossing Individuals seek or give information, views, and ideas through interaction 
boudaries with other individuals or units. Boundaries can be physical, mental or 
organizational. 
Integrating Group members synthesize their divergent views such that apparent conflicts 
perspectives are resolved through dialectical thinking, not compromise or majority rule. 
Table 2. Definition of team-learning conditions 
Condition Definition 
Appreciation of This condition includes the openness of team members to hearing and 
teamwork considering others' ideas. It also reflects the degree to which members value 
playing a team role and the extent to which they act in ways that help the 
team build on the synergy of its members. 
Individual Reflected in this condition is the extent to which team memebers have the 
expression opportunity to give their input in forming the team's mission and goals, 
influence the team's operation on an ongoing basis, as well as feel 
comfortable expressing their objections in team meetings. 
Operating This condition reflects the extent to which the team has organized itself for 
principles effective and efficient operation; how ell the team has established a set of 
commonly held beliefs, values, purpose, and structure; and how effectively 
the team has balancesd working on tasks with building relationships within 
the group. 
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In the Fragmented mode, individuals learn separately, but the group does not learn as a 
holistic system. Members retain their separate views and are often not committed to working 
as a group. In the Pooled mode, individuals begin to share information and perspectives in the 
interest of group efficiency and effectiveness. Sometimes, small clusters of individuals learn 
together, but the group as an entire unit does not learn; there is not yet an experience of 
having knowledge that is uniquely the group's own. In the Synergistic mode, members create 
knowledge mutually. Divergent perspectives are integrated through dialectical processes that 
create shared meaning schemes. Simple phrases or metaphors from the tam's experience often 
become code words for more elaborating meanings. Because each individual contributes to 
the team's knowledge, individual integrate team knowledge into personal meaning schemes. 
As a result, knowledge created in a synergistic mode is frequently shared outside the group. 
Review 
In their nice theory-creating paper (Jarvinen 1 999 Chapter 4) the authors seem to consider 
terms 'team' and 'group' as synonyms. 
The authors may not well know the information systems development as a special area of 
application. 
I .  To this end they did not suspect that the object areas of data systems in three different 
teams could cause the usage of different operation modes, and different application areas 
could cause differences in team learning. 
2. The mix of professional competencies may influence on the need of co-operation. If in the 
project team there are experts from both the application and computing areas, the 
specifications can be easily derived, because expertise already exists in the team. Some 
conventions can then be left without written form, because they are general truths or facts. 
3 .  I suspect that the system development method, i.e. either the life cycle method (Giddings 
1984) or the evolutionary method, can have a great influence on co-operation in the project 
team. In the evolutionary STEPS model (Floyd et a1. 1989) co-operation between systems 
analysts and users takes place once per the prototype cycle, but in the Boehm's life cycle 
model users' requirements are elicited at the beginning of the project and the ready system is 
given them at the end of the project. Hence, for example, 'crossing boundaries' as a team­
learning process happens in the life cycle project more seldom than in the evolutionary 
project. 
4. In the life cycle method the distribution of task can be realized in such a way that 
somebody performs the tasks in the first phase, another one in the second phase, etc. This 
can lead to the rather fragmented mode. Hence the division of labor can influence on team 
learning. 
5. The tools used in the systems work can play a central role in co-operation. Orlikowski 
( 199 1 )  described how a large international consulting firm used the CASE (Computer-Aided 
Systems Engineering) tool to control work of systems analysts. 
6. The way how the systems development department is organized may also influence on 
team learning. If the reuse of components (Frakes and Terry 1 996) or the object oriented 
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Cook S.D.N. and J.S. Brown (1999), Bridging epistemologies: The generative dance 
between organizational knowledge and organizational knowing, Organization Science 10, 
No 4, 381-400. 
This paper explores the issue of organisational knowledge and organisational learning. The 
central idea of the paper is to make the difference between knowing as possession and 
knowing as action. The former, knowing as possession, calls for the traditional understanding 
of organisational and individual knowledge both in tacit and in explicit form. In the first case, 
the knowing is taken as an epistemology of possession, whereas the latter, knowing as action, 
deals with the knowing found in the individual and group practice. 
Much current work of knowledge literature tends to privilege one of the four forms of 
knowledge. This comes out, for instance, as a tendency to explore how the tacit knowledge 
has to be converted into explicit knowledge (Non aka 1 994) or how organisational routines 
arise in individual "procedural memory" (Cohen & Bacdayan 1 994). The authors of this 
paper treat the explicit, tacit, individual and group as four distinct dimensions of knowledge. 
These dimensions act simultaneously in the process where knowledge of one form is used as 
a tool to generate knowledge of another. This is called as an interplay or generative dance 
between knowledge and knowing. 
The papers also put significant emphasise on the practise of knowledge creation. As a 
matter of fact, the real use of know ledge in practise bears another form of know ledge called 
knowing. In other words, the knowledge is regarded to be in two different forms: the 
knowledge as possession and knowledge as action. The traditional epistemology of 
knowledge needs parallel the epistemology of practice in order to study the phenomenon how 
the knowing is a part of action. 
By bridging epistemologies Cook and Brown mean adding knowing to knowledge 
(Figure I ). Knowing entails using knowledge as a tool in the interaction with the world. This 
interaction, in turn, is a bridging, a linking of knowledge and knowing. And bridging 
epistemologies makes possible the generative dance, which is the source of innovation. 
1. The Epistemology of Possession 
The western tradition of science gives privilege for the explicit and individual dimensions of 
knowledge. For instance, according to Cartesians, the knowledge is primarily based on 
individual analytic thinking. This view emphasises the role of individuals and the explicit 
knowledge as being substantial in the process of knowledge creation. The individuals, not 
groups, are regarded to be the primary repository of knowledge. The source of new 
knowledge is creation is based on analytic thinking, which requires knowledge in explicit 
form. Tacit knowledge is as something that is hidden and inaccessible, and that is just waiting 
to be made explicit to make it useful. 
Cook and Brown do not privilege any form of knowledge. They emphasise the 
distinct roles of the four categories of knowledge derived from the two dimensions of 
grouplindividual and tacit/explicit. Each form of knowledge needs to be understood 
conceptually as distinct and even if they have equal footing, each does work that the others 
cannot. All the four categories also have a significant role in the learning process. Each form 
of knowledge can be used as an aid in acquiring the other. 
The distinct roles of tacit and explicit knowledge are exemplified in the example of 
riding a bike. Everybody who can ride a bike knows how to stay upright. They usually 
manage to do it (tacitly), but cannot necessarily say explicitly which way to turn to prevent a 
fall. On the other hand, you cannot teach a novice to ride a bike by telling him or her 
explicitly how the bike works. 
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In the case of individual/group dimension, both does epistemic work that the other 
can \ do. The individual copier technician have a sense how a machine should sound and 
knows how to fix it, but only groups can tell and have stories about what odd noises mean. 
The groups maintain a body of knowledge that every individual cannot expected to possess. 
2. Toward an Epistemology of Practice 
The epistemology of practice goes together with the concept of knowing. The authors make 
the difference between the knowledge used in action and the knowledge that is an essential 
part of an action. According to their view, the act of riding a bicycle does distinct epistemic 
work of its own. It is a facet of human action itself. 
The concept of practice refers to the co-ordinated activities of individuals and groups 
that come from the organisational context. As being co-ordinated, we should make the 
difference between the social behaviour and organisational acting. 
The distinction between knowledge and knowing is related to the terms of 
epistemology of possession and epistemology of practise. The knowledge is something that is 
about and the knowing is something that is in the world. The former is static and abstract and 
the latter dynamic and concrete in nature. The authors base their views on the pragmatists' 
(see Dewey in Hickman 1 990) theories that focus their attention on forms of doing. They also 
see the knowing as part of human dynamic action. 
The best what 'knowing' can do is the productive inquiry. It is that aspect of activity 
where we "deliberately seek what we need in order to do what we want". This form of action 
is therefore co-ordinated and where also knowledge is used to systematise the action. The 
knowledge can also be one of the outcomes of the productive inquiry. 
Interaction with the world is either giving shape to it and being affected. The knowing 
is an essential part of that interaction. Like the designers have to honour the characteristics of 
the material used in the craft, similarly one must consider the strengths and limitations of the 
individuals in social interaction. Knowledge is the material or toll used in the interaction with 
the world. 
A central concept in the process of interaction is the dynamic affordance. According 
to the philosophy behind the concept the knowing and doing is primarily products of ongoing 
interaction between "myself' and the social "context". This interaction is characterised by 
"facilities" and "frustrations" that shape the interaction. The doorknob, depending on its 
shape, affords either pushing or pulling a door. It works as an interface of our attention 
toward the world and gives glues how to interact with it. The knowledge works in the same 
way. The dynamic affordance is actually a property of the interaction and not the property of 
the objects of the real world. The interaction is dynamic is the sense that on the other hand 
the activity itself dynamically affords learning and acquiring new knowledge and on the other 
hand this new knowledge affords the interaction. The authors use here the example of 
learning to ride a bike. The dynamic interaction (practise) with a bike affords us to learn to 
ride (acquire new knowledge) and on the other hand this new skill affords us to practise (use 
knowledge).  
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3. Bridging Epistemologies 
The paper bridges the four distinct forms of knowledge by adding knowing to knowledge as 









The central idea of the paper is that one part what we know is in the dynamic interaction with 
the real world called as knowing. The other part lies in the static knowledge that is used as a 
tool to generate new knowledge. The knowing is situated and actualises in the organisational 
context. The reciprocal interplay between knowledge and knowing is called as "bridging 
epistemologies" . 
The authors propose that the focus should be in making something new by "bridging 
epistemologies".  It means focussing on the organisations' ability to learn. The learning 
process should especially focus on the knowing as action, it is, focussing on the way how 
they practise. In order to promote the productive inquiry means taken the communication in 
the context of people's own experiences. Transferring knowledge among different 
experiences can evoke new associations and innovations. 
4. Implications 
In the final section the authors apply their theories in three different cases of product 
development of bread-making machine, making flutes and developing paper-handling 
machine. The first case is described here shortly. 
They reinterpret Nonaka and Takeuchi's ( 1994) case about how new knowledge is 
created in the development of bread-making machine. The knowledge in this case is owned 
by different people and also resides different forms. The program designer went to the bakers 
in order to acquire this knowledge. What is central, is how the tacit knowledge owned by the 
master bakers can be converted into explicit form in order to use it in software development. 
According to Nonaka and Takeuchi's view, the knowledge creation is a circular process 
where the master bakers' tacit knowledge is converted into explicit form. 
Cook and Brown interpret the case differently. Both software developers' tacit 
knowledge, and engineers' explicit knowledge were used by the team as a whole to produce 
the machine. The teamwork enables to build a situation where the people can work within a 
"productive inquiry". The team drew on all four types of knowledge. It is a typical case of an 
instance of bridging epistemologies. 
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5. Discussion 
This paper gives a new about how new knowledge is created. It reinterprets the well­
known and popular view of Nonaka about the principles of knowledge creation. Nonaka 
reinforced the Cartesian view of knowledge about the individual and explicit nature of 
knowledge by adding the role of group and importance of tacit knowledge. In their view, the 
knowledge creation process is circular. They regard the explicit and individual dimensions as 
important and productive in the process of generating something new. The authors of this 
paper see the nature knowledge more matured and also in more complicated form. In their 
view, there are four different forms of knowledge and no conversion of knowledge is needed. 
More likely. all forms of knowledge work in the same generative dance between static 
knowledge that people possess and dynamic knowledge that is part of the action itself. 
Adding 'knowing ' into the knowledge creation process is very good, but it also makes the 
analysis much more complicated. 
One significant implication of the paper is that the knowledge creation is emerged in 
the same process. Martti Stenberg (MS) raised the issue of different levels in knowledge 
creation. When the authors dismiss the idea of conversation of knowledge between different 
forms they also dismiss the different levels in knowledge creation. The role of group and 
organisation as organiser and enabler (Crossan et al. 1 999) is also left behind. When the 
innovations spread throughou't the company, the knowledge creation includes also processes 
of different levels in organisation: it is a process of diffusion from peers, managerial 
decisions, socialisation, etc. 
MS also raised the role of individuals as knowledge repositories. Scott and Brown 
dismiss the role of individuals as the primary repository of knowledge too. This leaves the 
location of the knowledge unclear. How can the group be a repository of knowledge? 
Kari Kilpinen raised the applicability of this theory in different cultures and 
application areas. Nonakas theory works in Japan, but not necessarily in all situations. In 
same cases the explicit knowledge is the necessity dominating the development work. 
Dagmar Brechlerova noted that some knowledge is only in explicit and individual form. 
Some physical equations have to be made before you can prepare a machine. 
According to Pertti Jarvinen (PJ), Cook and Brown give a rather plausible description 
of their new results, four forms of knowledge, knowing as a new aspect of act, and the 
interplay of knowledge and knowing. The only reasoning, which do not fit with our view, 
was given with Figure I and its quadrant of tacit knowledge. Cook and Brown gave the 
following examples: (a) "a skill in making use of concepts, rules, and equations or (b) a 'feel' 
for the proper use of a tool or (c) for keeping upright on a bike". We accept parts (b) and (c) 
in the examples, but to our mind, part (a) implicitly means that explicit knowledge is turned 
to tacit, which was impossible as Cook and Brown above asserted. . 
PJ still notes that Cook and Brown used simple examples, riding a bicycle, in deriving 
their basic results, new concepts and constructs. He assumes that in conceptual-analytic 
studies (Jarvinen 1 999, Chapter 2) two main approaches are used: a deductive one from 
assumptions to theories or an inductive one from generalizations to theories. The Cook and 
Brown's approach encourages us to sensitively make observations and reflect them against 
our earlier type of thinking. We can then find new aspects of concepts and constructs. 
Cook and Brown clearly improve and correct earlier scientific results (Obs. the self­
correcting nature of science) or they at least give alternative explanations for some known 
phenomena like organisational leaming (Nonaka and Takeuchi 1995). We shall in the future 
see, which of them is more relevant and truthful. 
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Finally, Cesmir Halbich noted that the method of the Cook and Brown is a very good 
start from going away from Cartesian static methods toward a dialectic method. 
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Robey D., M.-C. Boudreau and G.M. Rose (2000), Information technology and 
organizational learning: a review and assessment of research, Accounting, Management 
& Infonnation Technology 10, No I ,  1 25- 155 .  
The authors are trying to review and assess the research literature about IT and organizational 
learning. They are discussing the meaning and measurement of organizational learning and 
concentrating to studies applying concepts to use and implement of IT in organizations and 
also IT applications supporting organizational learning. These themes are independent of 
each other although they have closed conceptual and practical links. 
According to the authors organizational learning stresses managerial VISIon, leadership, 
communication and teamwork. They are also differentiating organizational learning on the 
one hand as a mean to resolve and explain the problems of benefiting new IT tools in 
organizations. On the other hand research develops applications of IT to support the process 
of organizational learning and knowledge management. The authors are describing the 
classification and relationship of the research in the Figure 1 .  
Facilitates the adoption of 
n ormation 
Technology (IT) 
Figure I .  Classification and relationship of research themes. 
According to the authors it's ironical that successful implementation of IT supporting 
learning capacity depends on an organization's learning capacity. 
The studies are describing organizational learning as cognitive entities capable to observe 
their actions and to experiment the effects of alternative actions and also to modify the ones 
for improving of performance. Organizational improvement has much to do with 
organizational memory - shared understanding of members of an organization, the cognitive 
maps - connecting organizational actions to outcomes. Changes of organizational memory 
are difficult due to the heavy unlearning process of the organization. As a tool to distribute 
organizational memory could be a complex web of internal and external connections 
involving humans and technologies. The definition of organizational learning has diverse 
origins and that' s  why it's difficult to share uniform understanding widely. So, it' s  essential 
that researchers will base investigation on their conceptual foundations. 
48 
The definition of organizational learning is on the one hand based on enhancing 
organizational effectiveness (Argyris & Schon 1 978). On the other hand (Huber 1 99 1 ;  Fiol & 
Lyles 1 985) emphasize organizational learning as a change of the organization's potential 
behaviour. The authors are defining organizational learning as an organizational process 
tha t  enables the acquisition of, access to and revision of organizational memory providing 
direction to organizational action. They also point out learning as organizational learning 
process distinguishing it from individual, group and inter-organizational levels. They 
emphasize that learning process can occur within several structural arrangements inciuding 
both intentional and unintentional issues. As a central role is given to the organizational 
memory that consists of stored knowledge (human and artefacts). It also includes shared 
understanding of organization 's identity, mental models representing organization's theory­
in-use and cognitive and behavioural routines. Organizational learning may guide actions 
increasing the ability to action. So, this means that learning and action are related. 
Organizational learning can influence enhanced or diminished effectiveness with positive or 
negative consequences. Organizational learning can be measured from organizational 
outcomes of actions and to infer learning from changes. It could be acquired from 
experiences and transferring from other organization. There are some ideas to estimate and 
measure learning process by interpreting data describing organizational action after collection 
has made concentrating to the types of events constituting the learning process. In simulation 
it could be possible to combine some way outcome and process approaches as a mathematical 
model. 
According the authors there are evidences from an organization's own experience providing 
a good base of knowledge for future developing. Professionals, who will disseminate their 
acquired knowledge throughout the firm, can integrate the new technology with the core 
business of the company. Some results also emphasize the prior experiences of managers as 
an important issue for successful implementation of new technologies. In some cases old 
experiences have influenced and shaped so deeply to organizational memory that it's hard 
for new experiences to change or guide an organization'S actions. The paper also points out 
some knowledge barriers of acquiring new knowledge. As some means to overcome the 
problems could be formal training and action research taking notices of social context of 
learning and also learning from others. 
Under the theme of IT supporting organizational learning the authors are discussing about 
the issues of IT as an enabler and disabler of organizational learning. As an enabler IT is 
most discussed as an organizational memory consisting individuals, culture, transformations, 
structures and ecology. Designing of the systems enabling organizational learning using IT 
are including issues like conceptual design, knowledge representation and also retrieval and 
use of information. Designing the systems may require specialized modelling methodology. 
To represent knowledge captures needs information about what, how, who, when, where and 
why. Communication and discourse are also important often forgotten and essential issues 
of organizational memory. It must also point out that discourse can create new knowledge. 
Draft & Lengel ( 1 986) are speaking about formal information systems defining them as 
regular reports and wide databases including the whole organization. According to them 
information richness is defined as the ability of information to change understanding within 
a time interval. In order of decreasing richness, the extremities of media classifications are 
from face-to-face to numeric documents. Formal Information systems are locating in the 
second poorest position of Information richness and so seem to need also face-to-face and 
other ways to support organizational learning and to become useful. 
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IT as a dis abler of organizational learning is interesting point of view. As an example of that 
could be the routines embedded into IS. Those are not adaptable because of rigid systems. If 
bigger changes may happen they will disable organizational learning. 
In some cases IT disabled organizational learning by inducing members to forget knowledge 
they once possessed and failed to signal changes needed in IS that is supporting the tasks. 
So, the essential issue is the time of assumptions been built. 
According to Choo ( 1 998) developing and formalizing of personal skills and abilities into 
organizational knowledge may arise some problems like impeding learning and creativity, 
deskilling, underskilling or overskilling, discouraging reflectiveness, unlearning the past and 
also reducing motivation. 
As conclusions the authors points out bridging the paradigms of situated nature of 
organizational learning, designing IT for distributed organizational memory, effectiveness of 
organizational memory systems and other artefacts in practice. In some researches have been 
showed the beneficial consequences of organizational memory technologies for business (EI 
Sawy & Bowles 1995), but the nature of technology itself may account for important 
differences in outcomes. So, learning in organizations depends partially on enabling 
technologies. Effective support system for organizational learning might contain few tightly 
constrained feature offering greater flexibility and. adaptability. The research of EI Sawy & 
Bowles provides a useful list of dependent variable for measuring the effectiveness of 
organizational memory information systems. Situated organizational learning seems also to 
have an important role. The lack of practical advice of formal rules seems to guide employees 
to ask and communicate with other colleagues to have knowledge needed. 
In my opinion the authors are discussing about an organizational level without any 
definition or meaning of that? They also seem to distinguish group and organizational 
learning. Crossan et al. ( 1 999) seem to think group as an integrator between an individual 
and organizational levels. Anyway the paper is interesting one paying our attention also 
information Systems and their use. Changes in the systems of knowing and doing seem to 
become more important. That's  why attention should tum to the systems we are using to 
acquire information and knowledge achieving knowing and doing. (Blaclder 1 995, 1039-
1040.) 
Pertti Jarvinen mentions referring to Swanson's ( 1994) model that the authors are discussing 
only administrative information systems bypassing IT systems in production and also IT in 
production 
or IT products. He is also pointing out that Robey has not analysed the challenge to move 
information and knowledge got from expertise of experienced employees to an expert 
systems, even thought only explicit knowledge can be stored into computerized repository. 
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Nonaka I., R.  Toyama and N. Konno (2000), SECI, Ba and leadership: a unified model 
of dynamic knowledge creation, Long Range Planning 33, 5-34. 
Artikkelissaan kirjoittajat esittelevat aiemrnin Nonaka et aI. luomaa tietamyksen kehittymisen 
mallia, jossa keskeisina piirteina ovat dialogiin perustuva spiraalimaisesti eteneva 
tietamyksen kehittyminen, jossa tietamys ymmarretaan lansimaisen tradition eksaktiin ja 
eksplisiittiseen tiedonltietamyksen esittamisen lisaksi kuuluvan "piilossa" (tacit) oleva ja 
strukturoimaton tieto ja tietamys. Kirjoittajat maiirittavat tietamyksen dynaamiseksi, 
suhteelliseksi j a  kontekstiin sidotuksi (subjektiivisuus). Tietamykseen Iiittyva tulkinta 
tapahtuu suhteessa tulkitsijan arvomaailmaan. 
Aikaisempaa mallia on laajennettu kahdella tavalla. Yhtaalta tietamyksen prosessia on 
tarkennettu ja toisaalta siihen on liitetty vahvemrnin tietamyksen syntyyn liittyva konteksti 
seka tietamyksen luomisen johtaminen. Koko toiminnan perusta on jatkuvasti kasvava ja 
kehittyva iteratiivinen tietamyksen luonti organisaation sisalla. Tietamyksen luonti tapahtuu 








kuva 1 .  tietamyksen luomiseen liittyva dialogi. 
Tietamyksen luontiprosessi rakentuu kolmesta toisiinsa sidoksissa ole vasta osasta: Ba (tila ja  
aika), SECr (prosessi) ja tietamyspaaoma (sytite ja tulos). SECI (Socialisation, 
Externalisation, Combination ja Internalisation) on tietamyksen muunnosprosessi, jossa 
aktiivisessa toiminnassa ja vuorovaikutuksessa tietamyksen luonne muuttuu yksiltin/ryhman 
tasolla eksplisiittiseksi ja piilotiedoksi. Tama prosessi on spiraalinen siirtyen ontologiselta 
tasolta toiselle. Merkittavaa on, etta tama kehitysprosessi (spiraali) voi synnyttaa uusi 
kehitysprosesseja (spiraaleja). 
Yhteis6llisyys (socialition) on prosessi, jossa luodaan uutta piilotietamysta jaettujen 
kokemusten kautta. Tassa prosessissa tietoa (information) kerataan yrityksen sisalta ja ulkoa. 
On merkittavaa, kuinka suuresti kirjoittajat kohdentavat tietointensiivisessa toiminnassa 
jatkuvaa epamuodollisen ja muodollisen tiedonkeruuta yrityksen sidosryhmaverkosta (vrt. 
esimerkki japanilaisesta yrityksesta). 
Ulkoistaminen (extrenalisation) on prosessi, jossa artikuloinnin kautta piilotietamys saa 
konkreettisen muodon, kuten mallin tai konseptin. YhdisUimisessa (combination) ulkoista­
misessa syntynyt eksplisiittinen tietamys konkretisoituu ja tarkentuu muodostaen 
aikaisempaa monimutkaisemman ja systemaattisemman kokonaisuuden. Kaytann6ssa tama 
tarkoittaa tietamyksen muuntamisen toiminnoiksi, suunnitelmiksi, tietokannoiksi, 
manuaaleiksi j a  niin edelleen. 
Sisaistamisvaiheessa (internalisation) yhteis611isesti tOlIrunnan ja vuorovaikutuksen kautta 
syntynyt piilotieto, joka on saanut konkreettisen ilmeen eri muodoissa rakentuu henkilti-
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kohtaiseksi piilotietamykseksi (tulkinnaksi) henkilokohtaisen tulkintaprosessin kautta. 
Tulkintaprosessiin liittyvat siis "faktan" lisaksi konteksti (Ba) ja henkilon arvomaailma. 
Ba on konteksti ja  edellytykset tietamyksen kehittymiselle yksilon tasolla tai ryhman, 
osaston, yrityksen tai yritysten valilla. Ba on paikan ja ajan yhdistelma joka voi olla fyysinen 
tai virtuaalinen. Keskeista Balle on vuorovaikutus ja tasta syysta hyvlille Balle on ominaista 
monimutkaisuus ja jatkuva muutos. Tama johtuu siita, etta Bahan osallistuvien yksildiden 
taustat ja tietamyksen prosessin eri vaiheet poikkeavat paljolti ajan eri hetkina. 
Ba voi olla pitkaaikainen (esim. yksikkotasolla, yrityksen toimintojen osalta tarkasteltuna tai 
pitkaaikaisten yritysten valisten suhteiden kannalta) tai lyhytaikainen (esim. projekti). Vaikka 
Ba on avoin, on se myos rajoitettu silla se maarittaa kuinka sen jasenet tulkitsevat maailmaa. 
Kirjoittajat ovat vallan ihastuneet nelikenttiin. Myos Bata tarkastellaan nelikentan kautta 
(kuva). Ban "yksildllistaminen" (originating Ba) on ensimmaisessa vaiheessa uuden Ban 
luonti. Tama tapahtuu tiiviissa konkreettisessa vuorovaikutuksessa Ban osallistujien kesken 
(ns. ryhmahengen luonti). 
Type of Interaction 
Individual Collective 
face-to-face Originating Ba Dialoguing Ba 
Media 
Virtual Exercising Ba Systemising Ba 
kuva 2. Ban neljii tyyppiii 
Seuraavassa vaiheessa (dialoguing Ba) yksildlliset mentaalit mallit ja taidot muutetaan 
yhteisesti ymmarrettavaan muotoon "maarittelemalla" yhteiset kasitteet ja konseptit. Baan 
systematisointivaiheessa yhdistetaan olemassa oleva eksplisiittinen tietamys. Tama tapahtuu 
keraamalHi Ban jasenien kayttdon tarvittavat tiedot (tietokannat jne.) seka tarjoamalla sopivat 
tyokalut ko. toimintaan. 
Harjoitusvaiheessa (excercising ba) yksiloille luodaan mahdollisuus sisaistysvaiheen 
prosessille. Talloin on tarkeata tarjota yhtalilta edelIytykset yksilotasoiselIe tyoskentelylIe etta 
yhteys muihin Baalaisiin. Jalkimmainen tapahtuu virtuaaliymparistdssa. 
Kirjoittajien kuvauksesta tulee mieleen, etta Ba on ja ei ole. Perimmaisena ongelmana pidan, 
kuinka yhtalaisesti Ban osalIistujat ymmtirtavat sen ja kuinka fyysisen ja virtuaalisen Ban 
valilla pystytaan siirtymaan yhdessa ryhmassa (mm. eksplisiittisen tiedon I tietamyksen 
valittaminen). 
Tietamyksen lahde ja kohde on tietamyspaaoma (knowledge assets), jonka kirjoittajat 
maarittelevat valttamattomaksi yrityskohtaiseksi resurssiksi, jolIa luodaan yritykselIe arvoa. 
Tietamyspaaoma on tietamyksen luomisprosessin syote ja tulos seka ohjaava tekija. 
Kirjoittajat j akavat tietamyspaaoman neljaan osaan: Kokemuspohjainen (experiential 
knowledge assets), kasitteellinen (conceptual knowledge assets), rutiinimainen (routine 
knowledge assets) ja systeeminen (systemic knowledge assets) tietamyspaaoma. 
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Kokemuspohjainen paaoma sisliltaa jaettua piilotietlimysta klisittaen mm. kokemukset, taidot 
jne. Kasitteellinen paaoma sisliltaa eksplisiittista tietlimysta mm. kuvien, symbolien ja  kielen 
muodossa. Systeeminen paaoma kasittaa systematisoidun ja "pakatun" eksplisiittisen 
tietlimyksen, kuten dokumentit. Rutiinipaaoma muodostuu organisaation rutiinitoimintojen 
suorittamiseen liittyvasta piilotietlimyksesta. 
Kirjoittajat esittavat artikkelinsa lopussa, kuinka em. kolminaisuutta johdetaan (kuva). He 
korostavat, ettei perinteinen top-down management -tyyppinen liihestymistapa toimi. 
Keskeisessa asemassa ovat tieUimyksen tuottajat (knowledge producers), jonka muodostavat 
organisaation keskijohto. On mielenkiintoista niihda, kuinka erilainen rooli keskijohdolla on 
tietointensiivisessa yrityksessa verrattuna perinteiseen tuotannolliseen yritystoimintaan jossa 
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kuva 3. Tietamyksen luontiprosessin johtaminen 
Direct 
Keskijohto on tarkea, koska se on horisontaalisten ja  vertikaalisten tietovirtojen 
risteyskohdassa. Se toimii Hiheisesti yrityksen ylimman johdon ja operatiivisen tason kanssa, 
jonka lisaksi silla on laaja kosketuspinta yrityksen sidosryhmaverkostoon. Top-down 
management -kasitteen sijaan kirjoittajat tuovatkin middle-up-down management -kasitteen 
kuvaamaan keskijohdon roolia. ]ohtajat (ylin ja keskijohto) Luovat tietdmysvision, kehittdvdt 
ja edistdvdt tietdmyspddoman jakamista, Luovat ja pitdvdt Ban toiminnassa sekd 
mahdollistavat ja edistdvdt tietdmyksen Luomisspriraalia (SEC/). 
Tietamysvisio vastaa kiisitteena yrityksen toimintavisiota, mutta keskittyy matirittlimiiiin ja 
kuvaamaan, mita tietamysta yrityksessa tarvitaan. Yrityksen rakenne, toimintamallit, 
tyotavat, tuotteet jne. edelleen voivat muuttua. Koska nailla on vaikutusta yrityksessa 
toimimiseen, on tarkeata eWi tietamyksen luomista ohjaa jokin naita ylittava tekija eli 
tietamysvisio. 
Tietamyksen luomisen johtamisessa tietamyspaaoma sisaltaa mahdollisuuden lisaksi riskin. 
Etenkin rutiinipaaoma voi �an kuluessa rajoittaa uuden tietamyksen syntya. Ydinosaaminen 
voi taten muodostua ydinrajoitteiksi, jotka vaikuttavat ehkaisevasti innovaatioiden syntyyn. 
Kirjoittajat korostavat seuraavien tekijoiden merkitysta toimivassa tietamyksen luomisessa. 
Autonomia lisaa mahdollisuuksia lOytaa arvokasta informaatiota ja motivoi organisaation 
jasenia luomaan uutta tietoa (MG: tama voitaneen tulkita yhtena palkitsemismuotona, koska 
siihen sisaltyy viesti luottamuksesta). 
Luova kaaos on johdon luoma illuusio kriisista. Se edellyttaa, etta organisaatio on yhteydessa 
lahiymparistOnsa kanssa, pyrkii !oytamaan onge!mat, maarittamaan ne ja loytamaan niihin 
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ratkaisut. Pliiillekkaisyys liittyy tiedon "liialliseen" jakamiseen. Pliiillekkaisyydellli varmis­
tetaan piilotiedon perillemeno, koska sarna tieto tulee artikuloitua eri tavoilla. Lisliksi se 
auttaa yksiltiitli mlilirittlirnlilin oman roolinsa seka kornrnunikoimaan yrityksen vision. 
Pakollisen monimuotoisuuden avulla yritys pyrkii ltiytlirnlilin tasapainon ympliristtin ja 
organisaation sisaisen monimuotoisuuden viilillli. Rakkaus, huolenpito, luottarnus ja 
sitouturninen luovat edellytykset avoimelle ilmapiirille ja vuorovaikutukselle. 
Kornrnentit 
Kliydyssli keskustelussa tulivat esille seuraavat nliktikulmat artikkeliin 
Kirjoittajat korostavat uuden luomista 
Painopisteenli on yrityksen sisainen toirninta. Yhteiskuntatasoisessa perspektiivissli 
tarkasteltuna malli ei vlilttamliWi toimi 
Esitetty malli on vahvasti ylhiiiiltii johdettu j a  tiiten eroaa y1eisestii liinsimaisesta 
demokratiasta. Yksiltin rooli ja asema on heikko, joka heijastuu yleisestii itiimaisesta 
ajattelusta. Artikkelista tosin ltiytyi kohta, jossa kasiteltiin autonorniaa. 
Tietamyksen nelikentta on epiitarkka. Kentiin osa eiviit ole toistensa poissulkevia, 
rnrn. tiedostamaton ja tiedostettu sisiiltiiviit molernrnat samoja asioita. 
Palaute tapahtuu vain johdolle, joka on linjassa hierarkkisen johtarnismallin kanssa. 
Artikkelissa ei tuoda esille, kuinka tietlimyspiiiioman varantoa voidaan rnitata. 
Marcus Gustafsson 
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Virkkunen J. and K. Kuutti (2000), Understanding organizational leaming 
by focusing on "activity systems", Accounting, Management & Information 
Technology 10, No 4, 291-319. 
The authors are trying to study organizational learning in the theoretical context of an activity 
theory. The paper suggests for understanding relations between different aspects of 
organizational learning, an appropriate unit of analysis and a concrete, historical approach are 
needed. 
The concepts used in theories of organizational learning are first reviewed and evaluated. 
The main points of the earlier theories seem to be analyzed separately individual and 
organization (individual learning and the changes in institutional structure, incremental 
development and transformations of organizations, etc.) .  This means according to the authors 
that the unit of analysis should be focused to the integrating direction. 
The authors describe first a theory of rational action approach. They define organizational 
learning as changes in management's assumptions. Next view of the earlier studies discuss 
behavioral framework that is described by learning as refinement of routines. Furthermore, 
the authors are also describing organizational learning as a process of communities of 
practice. Finally, organizational learning is also depicted as knowledge processing. Pertti 
Jarvinen also mentioned that 'the authors are considering an ambiguity of the definition of 
organization and also lack of historical perspective as reasons to poor situation of this 
researching field. 
The authors are introducing "activity system", a concept that is based on Cultural Historical 
Activity Theory (CHAT), as a potential candidate for a unit of analysis that makes it possible 
to analyze the specific historical, local challenges and problems of organizational learning 
and to direct a collective learning process. The history of CHAT is presented shortly as a 
model of Russian psychologists of 20's and 30's. The main idea is the practical, productive 
interaction with the world in the formation of psychological processes. The interactions are 
culturally mediated in the sense that humans use concepts and tools developed in the history 
of the society. Cultural artifacts are emphasizing the aspects of the objects that are relevant to 
a social practice. Language is an integral part of the overall process of cultural mediation. 
Human beings are using and synthesizing the world of directly given and the culturally 
mediated. 
New states of the subject arise from the coordination of information from the mediated and 
the direct connections between the subject and the object. Remediation means that the 
external objects are seen in a new context and interpreted in a new way. 
Individuals' actions are always situated in the context of a historically developed collective 
praxis as an activity system (Fig. I ) . The model looks at the activity system from the point of 
view of an actor- subject. The relations between the subject and the community are mediated 
by the groups' collection of mediating artifacts and by rules that specify acceptable 
interactions between members of the community and division of labor (continuously 
negotiated distribution of tasks. powers and responsibilities among the participants of the 
activity system). Due to the division of labor the relation between the outcome of the whole 
activity and the individuals' actions becomes indirect and mediated. The key element of an 
activity system is the object of the activity. The object is the societal motive of the activity. It 
can be a material thing or less tangible (plan) or intangible (idea). 
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The activity system is always internally heterogeneous and multi-voiced including competing 
and conflicting parts. The outcome will become a part of another activity system, an object to 
be transformed in the value chain or a subject, a tool or a rule (Fig. I) .  There seems to be a 
network of functionally linked activity systems. The links between activity systems are 
determined by the object and outcomes of the activities in the network. An individual cannot 
impose completely his or her view to the other persons taking part of the activity. As the 
expansive learning the authors are defining the situation when the object of the activity is 
reinterpreted and the actors' interaction with the object is remediated to the effect that the 
object of the activity expands. 
RULES 
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COMMUNITY DIVISION OF LABOR 
FIGURE I .  A general model of an activity system and its links. 
Pertti Jarvinen picked up also the mention of the authors' thought of cultural conveyed 
relationships of the society and individuals. The definitions and tools used by individuals are 
including experiences and history of their neighbors and society and thus human 
development can be seen as a re-conveying process including new definition of the object in 
a new context. Organizational learning is indicating itself as qualitative changes of an activity 
system. 
The authors are defining the phases of cyclic and expansive learning and transition as 
follows: 
Presenting practices - in-need state 
Analyzing and searching for a new solution - double bind 
Formation of a new object and motive - new model and tools 
Application and generalization - changing 
The new activity system - consolidation of reflection. 
The dynamic forces of change and learning are explained by the contradictions within 
activity system. Contradictions are fundamental tensions and misalignments in the structure. 
The actors try to remove the disturbances by changing and developing the cultural mediators 
of the activity. 
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As a case of organizational learning the study is presenting a model of the activity system and 
activity theory-based intervention methodology. This case is presenting the development 
project of the National Board of Labor Protection in 1989. In this development project the 
inspector group was describing the earlier history of their work and activity system. 
Furthermore, the contradictions and tools were defined and a vision of the future activity 
system was developed and also new instruments for the planning of inspection activity with 
the database were created (SDFA, check-list). 
The study is telling that the development of labor inspectors' work led into a cnSlS of 
management. The analysis showed that the management problems could be attributed to the 
inner contradiction in the management activity system. Using a prototyping method they try 
to solve problems between object of the management's  activity and its division of labor. The 
managers came to the conclusion that the future management system would be based on 
team-based project and result-unit organization. Later in the evaluation seminar it was 
discussed problems arising like enthusiasm and anxiety among inspectors, conflicts between 
old and new systems and also between supporters of old and new way of working. 
It was realized that organization and work were changing all the time. The system depicted 
the problem areas that became the objects of inspector teams activity and also overall 
situation and the relative urgency of different problems. 
As theoretical implications of the case the authors are pointing out 
A collective learning was closely connected to a particular historical situation 
Radical and incremental learning phases of Expansive learning process 
Expansive learning created new type of labor protection control activity 
The challenge of the management was to learn to direct project based learning 
oriented work 
Interacting learning processes in a network of dependent activities 
Continuing and collective learning process 
Learning cannot be understood only in cognitive terms in the present case 
The change of the interaction became possible by developing the new artifacts to 
mediate this interaction by new instruments 
The learning did not occur as a accumulation of individual changes and insights, and 
that's  why it didn't  follow the typical rationalistic theories of thinking precedes action 
In both learning processes, learning was a conscious, cooperative activity that was 
realized through the individual's  planned and coordinated epistemic and learning 
actions using specific learning tools 
The learning connected to the object of an activity is a key to the development of the 
activity 
Learning in the present case was characterized by tensions, conflicts and 
contradictions, which are fundamental in understanding of the dynamics of the 
situation. 
As conclusions the study is summarlZIng organizational learning as local and situational 
process to be analyzed in its historical context. Organizational learning is also a complex 
interplay between individual and collective learning consisting of actors, intentional actions 
and given structures processes, radical and incremental changes, cognitive development and 
development of new tools and structures. The unit has to be systemic helping to analyze the 
interrelations of different aspects of an activity. The authors are pointing out that the study 
58 
can apply the principles of cultural mediation, object-orientedness, hierarchical and character 
of human activity and also historical analysis. 
The idea of human activity is according to the authors that the collective activity cannot be 
reduced into individual actions or understood as an aggregation of them. On the other hand 
the framework is general and doesn't prescribe any solutions. It' s valuable only when people 
involved analyze their work by using it. 
Review 
In my opinion the authors are discussing about an organizational learning separating 
individual from organization totally. They seem to have some role also for individual as 
interplay between individual and organization, but the real stages or steps are not defined? 
So looking the individual and the organization as a whole unit may hide the role of 
individual. 
The present paper seems partly to fulfil my thinking about organizational learning pointing 
widely out the environment and context of learning and knowing. It is also linking activity 
systems to some kind of knowing chains where one activity system can be a source of the 
others. The cycle of expansive learning and transition is also interesting and may have some 
interesting phases compared to the models of Nonaka and Crossan. 
It could also be interesting to describe more, what kind of organization is team-based project 
organization. In my definition a project is method or model to work with timetable having 
the budget and defined goal, whereas a team is almost a fixed way to organize employees to 
work based on new process continuously. So definition of organization seems to be still 
some confusing. 
Furthermore, Pertti J arvinen mentioned that the authors are mixing up an object and an 
objective. According to Jarvinen the definitions for an object are not identical although the 
object is told to be the key element of an activity. On the one hand historical analysis really 
gave important information giving also a more sound basis for the development of work 
rather than speaking conflicts between persons or between colleagues. The work of 
consultant also raises questions about the boundary of an active system and also about the 
role of consultant. Also Eero Uihteenmaki pointed out the relation between the work 
researcher and consultant. 
By these questions Pertti Jarvinen is returning to the ordinary main criticism the authors 
themselves presented about the organization and about unit of analysis. Hannakaisa Isomaki 
mentioned that the present study is fulfilling the earlier work of Engestrom. Especially the 
relationships of the element and also cultural and historical view were realized more deeply. 
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K4. Computers and Society 
Duncan N.B. (1995), Capturing flexibility of information technology infrastructure: A 
study of resource characteristics and their measure, 10urnal of Management Information 
Systems 12 ,  No 2, 37-57. 
Summary of the article 
In her article, Duncan (later referred to as author) presented a literature survey and an 
empirical study on infrastructure flexibility. The author explored the definitions and 
descriptions of infrastructure flexibility both based on literature and on the results of the 
empirical study. The study focused on exploring the concepts of infrastructure flexibility that 
information technology (IT) executives have. 
The author notes that the importance of this specific research topic lies in the information­
intensive industries where state-of-the-art use of IT is a strategic necessity and where 
infrastructure has become a central issue in information systems (IS) management. It is often 
stated that the flexibility of infrastructure is the gateway to sustainable competitive 
advantage, as the flexibility allows the company to reverse engineer or to imitate the 
innovative and successful information systems. The author finds it necessary to become more 
aware of the meanings of infrastructure and its flexibility before the construct "infrastructure 
flexibility" could have more usage in theory and in practice. 
Defining infrastructure flexibility 
In the first part of the article, the author gave a literature survey on the terms used in the 
context of infrastructure flexibility. The author divided the explanation of the terms into two -
infrastructure and flexibility. 
Infrastructure is explained in literature through two levels - first, as the basic technology 
components of which it is comprised and second, some definitions have the extensions of the 
resource planning and management factors that may affect the design and capabilities of 
infrastructure. IT infrastructure is commonly described through a set of tangible IT resources 
like platform technology, network and telecommunication technologies, key data, and core 
data-processing applications. The author defines three factors that influence the flexibility of 
IT infrastructure: 1 .  The alignment of IS plans to business objectives, 2. IT plans and 
architecture, and 3 .  The skills of all personnel involved in IT resource management. 
Alignment of technological plans to business plans has been argued to be critical to 
infrastructure flexibility and efficacy. Infrastructure is flexible as the IT organisation is able 
to respond rapidly and effectively to the emergent needs or opportunities. Focused policies, 
plans and standards for IT management emerge through architecture development, and 
document the body of knowledge of those who plan the organisation of resources. The 
strategic nature of the IS plans, their alignment with organisational goals, and the vision with 
which standards and policies are developed depend on the unique skills of the people 
involved in planning and managing resources. 
Flexibility is defined in literature as the ability of a resource to be used for more than one end 
product. Infrastructure flexibility means the degree to which its resources are sharable and 
reusable. As data and applications components become independent and reusable, they 
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become part of infrastructure, and the processes of development, maintenance, or 
reengineering of "direct-purpose" systems are simplified. Flexibility may affect business 
capabilities in two ways: I .  Flexible infrastructure may reduce the time to market for new 
products, 2. Affects the firm's ability to refine or reengineer business systems. 
Infrastructure flexibility determines the ability of the IS department to respond quickly and 
cost-effectively to systems demands, which evolve with changes in business practices or 
strategies. Infrastructure flexibility can be viewed as a strategic resource and potential source 
of sustainable competitive advantage, to the extent that one firm can implement an IT -based 
strategy to gain competitive advantage that its competitors cannot imitate because of the 
technological limitations. 
The empirical study 
The author conducted empirical study which aimed to gain the insight into the unstructured 
problem of infrastructure flexibility from IS professionals. The survey was done in two parts 
- 1 .  An open-ended survey followed by a large group discussion with high-level IS executives 
from 2 1  companies, and 2. Interviews with IS planning executives from three major 
insurance companies in Texas and a major investment bank in New York. Participants of the 
open-ended survey were asked to rate the listed infrastructure flexibility characteristics as 
"important", "somewhat important" ,  or "not important". In the end, the participants could list 
additional factors they thought of importance. 
Table 1 .  Issues listed in open-ended survey 
Types of rules or standards Technology components 
Configuration rules for Hardware, Operating systems 
Compatibility rules for Applications, EDI, Communications, Data, 
Multitechnology 
Integration rules for Applications, Multitechnology integration 
Access standards for IT resources Data 
Centralised location Applications 
Access standards for IT resources Data 
Location transparency Applications 
Access standards for Interface standardisation 
Access standards for Unlimited vendor choice 
Business management leadership in long-term Applications, Data, Communications, Platform 
IT J)lanning for: 
Other Issues 
Autonomy of business unit managers in systems development decision making 





The survey items deemed important by most of the respondents included: 1. Compatibility 
rules for communications/networks; data; and applications, 2. Business management 
leadership in long-term planning for applications, 3. Connectivity of systems across physical 
locations, local to international, and 4. Interface standardisation. 
From the discussions about compatibility and connectivity, the consensus on the importance 
of connectivity of systems underscores that sharability of IT resources at the platform level is 
fundamental to infrastructure flexibility. The value of sharability and reusability both arise in 
the issue of compatibility for applications and data as well as for platform and network 
technologies. In the part of alignment, the professionals suggest that infrastructure flexibility 
may be affected by a kind of support from business in which the need for infrastructure is 
recognised and IT leadership in planning for and managing those resources is supported. The 
results also suggested that the infrastructure flexibility is dependent on skilled IT 
professionals. 
Measurement 
In this point the author proposed a framework for infrastructure flexibility evaluation that 
would be a benchmark instrument for measuring flexibility of a specific infrastructure. This 
framework combines three elements of infrastructure flexibility: the technological 
components of IT infrastructure, flexibility characteristics, and types of applied flexibility 
indicators. The framework is presented in the table below. 
Table 2 .  Infrastructure flexibility dimensions of evaluation 
Components Flexibility qualities Types of indicators 
Platform Compatibility Component characteristics 
Networkltelecomm Connectivity IS resource management practices 
Data Modularity IT capabilities 
Applications 
The three types of indicators were classified from the set of comments and suggestions made 
by the IS executives involved in the research. The indicators should enable to gauge the 
presence of flexibility values in a company, when the flexibility qualities are applied to the 
types of indicators. 
Table 3 gives a list of sample questions based on the flexibility ideas identified in the study 
and illustrating each of the three indicator types. 
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Table 3 Sample indicators 
Infrastructure Resource management Capabilities 
component 
characteristics 
Platform ( I )  Today user (5) Current corporate rules (9) What percentage of 
interfaces commonly and standards for hardware applications software 
provide visible access and operating systems can be transported 
to platforms. support: a) future platform across multiple 
compatibility and b) platforms today? 
standardised platform 
gateways. 
Network! (2) What percentage of (6) Current corporate NW ( 10) To what percentage 
telecomm all PCs in the standards adequately of branch offices can 
corporation is address: a) vendor choices you transmit data 
networked today? for NW operating systems electronically? 
and b) protocol selection 
and use. 
Data (3) In our major (7) Our firm has formally ( I I )  What percentage of 
systems, data rules and and sufficiently identified corporate data is 
relations are not data to be shared across currently sharable across 
hardcoded into business. units. organisational 
applications. boundaries? 
Applications (4) Generally speaking, (8) Our firm has ( 1 2) The complexity of 
business rules such as adequately identified those current applications 
tax regulations are business process software seriously 
hardcoded into the components, which are restricts our ability to 
relevant application sharable. develop systems of 
module. single-process, reusable 
modules. 
Contribution to knowledge 
This article offered the first step toward developing an applied definition of infrastructure 
flexibility. It identified the specific technology components and qualities key to the flexible 
infrastructure construct. It clarified the dilemmas implicit in conflicting IS management 
functions and their implications for infrastructure. The framework proposed in the article is a 
benchmarking instrument that can be used to support a firm's self-evaluation of infrastructure 
including periodic reviews of the relevant resources. It may also be used at the industry level 
so that the firms can determine how their infrastructure compares with that of their 
competitors. Instruments for gathering data enable to judge relative strengths and weaknesses 
of various indicators. As overall factors of flexibility are uncovered and flexibility linked to 
capabilities, the IS professionals may find it easier to demonstrate to general management the 
value of previously unquantifiable resources. 
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Comments 
Pertti Jarvinen's comments: 
Some exemplar questions in Table 3. are already outdated in five years. This means that the 
framework or at least its tentative application must re-considered. 
Duncan's  list of the main components (platform, network, data and applications) ' is not 
pairwise disjoint, but applications are run on a certain platform using network and data; and 
platforms belong to a network. 
Eero Karimaa's comments: 
Both, the article describing the study as well as the study, focus on the main question of the 
research, i.e. the flexibility of information technology infrastructure. The author's composed 
framework defines the borders of flexibility specification. The main conclusions and 
recommendations that were derived from the data analysis with the research methods used 
can be considered to be on the right direction. 
The article gave the impression that the research should have studied the flexibility also from 
business perspective. Moreover, the IT infrastructure flexibility is comprised of convertibility 
of components and applications, compatibility between different products, etc. 
The strength of Duncan's article lies in the well-structured description of the study that gave a 
good overall picture to the reader about the way the research was conducted and its results. 
Marion Lepasaar 
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Lee H. and J. Liebenau (1999), Time in organizational studies: Towards a new research 
direction, Organization Studies 20, No 6, 1035-1058. 
Introduction 
Organisations exist in time and space. Every member of any organisation performs his/her 
role within the dimensions of time and space. We recognise time in a simple form: the past is 
gone, the present passing, and the future corning. The number of studies based on the concept 
of the social construction of time is increasing (Bluedorn & Denhardt 1 988; Clark 1 985; Das 
1993; Hassard 1 989, 1996; McGrath & Rotchford 1 983; Sahay 1997). In this paper, we 
provide a scheme to help organise and assess current studies on time in the management and 
organisation literature. 
Various Understandings of Time 
Absolute time by Newton and relative time by Einstein. Biologists coined the term biological 
time to describe patterns such as circadian rhythms. The focus of the research in this paper 
lies in organisational settings. Studies on time in management and organisational theories are 
mainly stimulated by anthropological works. 
Two Criteria for the Classification 
Concepts of time 
The clock time concept 
Clock time concept is the usual way of people to understand time. Time is viewed as a 
resource, which should be measured and manipulated in the interest of organisational 
efficiency and effectiveness (Bluedorn & Denhardt 1 988). 
The Social Time Concept 
The concept of social time has several variations. Subjective time implies a time conception 
which is hared by any subject or entity, whether it is an individual, group, organisation or any 
other entity that is of interest to management and organisational research. 
The Roles of Time in Research Design 
The second criterion by which studies on time are classified is the functional roles of time in 
research design. 
The Role of Independent Variables 
Here we study how various temporal factors of individuals, situations, and environments 
affect various aspects of individual, group or organisational behaviour. 
The Role of Dependent Variables 
We investigate how various individual, situational and environmental factors in organisation 
affect the way individuals conceptualise, experience and use time, and how those factors may 
alter the temporal patterning of behaviour. 
65 
Four Notions of Temporality 
Intersecting the two criteria, we get four categories of temporal studies and four 
corresponding notions of temporality. 
The Concept of Clock Time 
• Deciding Time 
• Independent variable 
• Time orientation 
• Time as resource 
• Time pressure and deadline effects 
• Time-based competition 
• Working Time 
• Dependent variable 
• Time use or time budget 
• Working hours 
• Decision making and time horizon 
The Concept of Social Time 
• Varying Time 
• Multiplicity of time 
• Strategy building 
• Changing Time 
• Evaluation framing 
• Technology, time and social order 
• Information technology and time frame 
• Information technology and temporal dimensions 
Conclusions 
In this paper we present a classificatory scheme for studies on time in organisation and 
management studies and introduce four notions of temporality. Researchers tend to think of 
time more as a constant given in cultures or organisations rather than as a variable that can be 
changed by social and organisational elements. Research on time in management and 
organisational studies is not as satisfactory both in quantity and in quality as it should be for 
its importance in understanding complex organisational phenomena. 
Temporally Sensitive Research 
We suggest that we can employ some ideas from the category of varying time. More effort 
should be given to research on time which addresses the notion that time is socially 
constructed and as such is changeable, not constant. There is lack of empirical research to 




Abstract and keywords can be found at the beginning of this paper. The reference list is 
remarkable and some of the references are remarkable researches, as Stephen Hawking and 
Isaac Newton. Other research of this area is described and the structure of this paper is 
described. Many of references are second hand references; thus this lowers the scientific 
value of this research. Some proportions of future work are described in this paper. The scope 
of this research is set and some restrictions of research are described along this research. This 
paper is literature review of time in organisational studies; thus it is quite difficult to evaluate 
as " normal" research. This paper offers some future work propositions, but these are not 
" normal" results of research. 
Pertti Jarvinen comments following: this paper firstly provides a systematic way in which 
various studies on time in management and organisation theory can be classified. Lee's and 
Libenau's classificatory scheme shows how research has so far been done and also reveals 
where further research is required. The authors believe that their study enables future 
researchers on time to map themselves in this complicated scene. 
The second contribution of this paper is the introduction of the four notions of temporality 
(Table 1 ). Lee's and Liebenau's analysis shows how future research can be more temporally 
sensitive. 
Table 1 .  Four Notions of Temporality in Organisational Studies (Lee and Liebenau 1999) 
The Concept of Clock Time The Concept of 
Social Time 
Independent variable Deciding time Varying time 
- time orientation - multiplicity of time 
- time as resource - strategy 
- time pressure and deadline building 
effects 
- time-based competition 
Dependent variable Working time Changing time 
- time use or time budget - evaluation framing 
- working hours - technology, time 
- decision making and time and social order 
horizon - information 





We would like to put a question whether time is a resource or not. To our mind Lee and 
Liebenau speak about time of human beings only, and they forget time of machine, e.g. the 
main frame computer, and time of data base used. All the resource types (technical, human 
and informational) and their time consumption or needs must be considered, 1101 time alone. 
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Lee and Liebenau implicitly assume that there are the cause-effect research models, where 
time can be either an independent or depended variable. They emphasise research approaches 
in natural and social sciences, but their examples bring some design tasks into discussion. 
They, however, do not pay any attention to design science (Jarvinen 1999, Chapter 1 ). Time 
budgets, strategy building, decision-making and time horizon belongs to the domain of 
design science, mainly emphasising the building aspect (Jarvinen 1 999, Section 5 . 1 )  but the 
evaluation aspect (Jarvinen 1999, Section 5.2), too. In the former it is question about resource 
allocation and in the latter about evaluation of outcomes. This may need dimensional changes 
in Table ! .  
In the sequencing and scheduling theories time is considered in more detail. In addition to 
processing and due times, the set-up (initialisation) and tear-down (termination) times are 
separated from the real processing times. We assume that one direction of time studies to 
continue is to use more dense classification of time than clock time and social time (Jarvinen 
1999, Section 2.3) 
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Bratton tarkastelee oppikirjansa luvussa 1 1  organisaatioissa tapahtuvaa komrnunikointia ja 
tyontekijoiden sitoutuneisuutta. Han antaa paljon tilaa johdon ja amrnattiyhdistysliikkeen 
nakemyksille. Han painottaa, etta tyontekijoiden sitoutuneisuudesta organisaation paatoksen­
tekoon voi tulia jotain, jos kumpikin osapuoli, seka johto etta tyontekijat ymrnartavat 
keskeisten kasitteiden merkitykset. Bratton muun muassa painottaa kollektiivisen neuvottelun 
ja yhdessa tapahtuvan konsultaation eroja. Lopuksi han arvioi tyontekijoiden sitoutunei­
suuden hyotyjaja  esteita. 
Tyontekijoiden sitoutuneisuuden luonne 
Bratton mainitsee, etta on tunnistettu nelja tekijaa (toimialan suhteiden luonne, keskeisten 
kiinnostusryhmien nakemykset, henkilOst6politiikan tarkeys ja lainsaadannon tila), jotka 
vaikuttavat tyontekijoiden sitoutuneisuuteen. Sen lisaksi han erottaa kaksi henkilOsto­
voimavarojen hallinnan koulukuntaa, kovan ja pehmean, joista jalkimrnaiseen ajatus 
tyontekijoiden sitoutuneisuudesta sopii. Keskustelua leimaa asian tarkastelu joko johtamisen 
perspektiivista, jolloin painotetaan komrnunikointia, tai kriittisesta perspektiivista, jolloin 
painotetaan enemman yksittaista tyontekijaa kuin kollektiivia. 
Bratton maarittelee tyontekijan osa[[istumisen (employee participation) toiminnaksi, joka 
puitteissa tyontekijat kayttavat korvaavaa ja ylospain suunnattua painetta johdon kontrollia 
kohtaan, mika ei merkitse yhteisia tavoitteita. Tyontekijoiden sitoutuneisuus (employee 
involvement, EI) puolestaan nahdaan osallistumisen pehmeampana muotona, joka merkitsee 
tyontekijoiden ja johdon yhteisia intresseja ja  painottaa koko tyontekijajoukon eika vain 
amrnattiyhdistyksen mukanaoloa 
Tyontekijiiiden sitoutuneisuuden yleinen teoria 
HenkilOstoresurssien suhteen johdon tulee jatkuvasti painottaa kahta toisiinsa kietoutunutta 
ongelmaa, kontrollia ja vastuuta. Bratton hahmottaa sitoutuneisuuden ja vastuun syklin 
(Figure 1 1 .2) 
Johdon tarve saada tyontekijat mukaan paat6ksentekoon 
Uusien kommunikointimekanisien, tiimien ja matalampien 
rakenteiden tuominen OrganiSaa�oon 
Parempien taitojen ja suuremrna+ paat6sten kontrollin luonti 
Tyontekijoiden vastuun, tyytyv+YYden j a  motivaation lisays 
1---+-1Lisaantynyt suorituskyky ja suurempi asiakastyytyvaisyys 
Figure 1 1 .2 Sitoutuneisuus-vastuu sykli (Bratton 1999) 
HenkilOstovoimavarojen teoreetikot ovat tunnistaneet ainakin kolme syyta, miksi ylin johto 
tuo organisaatioon tybntekijoiden sitoutuneisuuskonseptin. Ensiksikin demokraattisessa 
yhteiskunnassa tyontekijat on syyta ottaa mukaan paat6ksentekoon, jonka tulokset 
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vaikuttavat tyontekijoiden eliimiiiin. Tiimii osoittaa johdon sosiaalista vastuuta. Toiseksi 
tyontekijoiden mukanaolo piiiitOksenteossa nostaa organisaation tuottavuutta ja  suoritteiden 
laatua. Kolmanneksi menettely viihentiiii muutosvastarintaa, poissaoloja ja  lakkoja. -
Tyontekijoiden sitoutuneisuutta kritikoivat painottavat sitii, ettii organisationaalisen 
kommunikaation muutos ja  sitoutuneisuuden tuominen organisaation kulkevat kiisi kiidessii ja  
tiihtiiiiviit kulttuuriin muutokseen kaukotavoitteenaan ammattiyhdistyksen vaikutuksen 
viihentiiminen tyopaikalla. 
Organisationaalinen kommunikaatio 
Informaation vaihto ja  merkitysten viilitys on hyvin tiirkeiiii organisaatioissa. Yksikkoii, sen 
tuotteita ja palveluita, tuotantoa ja ulkoista ympiiristOa koskeva informaatio oleellista seka 
johdolle ettii tyontekijoille. Bratton ottaa kommunikaation malliksi informaation­
viilitysprosessin liihettiijiiltii vastaanottajalle. Organisationaalinen kommunikaatio on 
kuitenkin paljon em. mallia monimutkaisempaa, silla hierarkia, valtasuhteet yksittiiisten 
johtajien ja johdettavien omituisuudet, kyvyt ja harhat vaikeuttavat kommunikointia. 
Organisationaalista kommunikaatiota kuitenkin tarvitaan vallankiiytOn, johtajuuden ja  
piiiitOksenteon prosesseissa. 
Bratton on poiminut kaksi organisationaa{isen f(pmmunif(pinnin miiiiritelmaa: I .  Se on 
tyontekijoiden tyoehtoja ja  laajempia tyohon liittyviii yhteyksiii koskevan informaation 
tarjoamista. 2. Se on kiiyttliytymisiii ja  symboleja, joita syntyy sekii tarkoituksella etta 
tarkoittamatta, ja  jota tapahtuu ihmisten kesken ja  ihmisten joukossa, jotka liittivat 
kayttaytymisiin ja  symboleihin merkityksiii organisationaalisissa jiirjestelyissa. 
lohtaminen on 80-prosenttisesti kommunikointia. Sitii tulee harrastaa slUinnollisesti, sen tulee 
olla kaksisuuntaista ja  koskea kaikkia organisaation jiiseniii. Kommunikoinnin tutkijat ovat 
keranneet joukon organisationaalisen kommunikoinnin piirteitii: 
- kommunikointi on organisoinnin perusprosessi, 
organisationaalisen kommunikoinnin ymmiirtiiminen tarjoaa niikymiin johtamisen 
strategioihin, 
- ylimmiillli johdolla on vastuu kommunikoinnista, 
- kommunikointitaidot ovat tehokkaan johtajuuden perusta, 
- johdon tulee ottaa aloite kommunikointisysteemin miettimisestii ja  ylliipidosta, 
- sekli kasvokkain etta kirjaJlisesti tapahtuvan kommunikoinnin yhdistelma on paras, 
- vies tit tulee lahettaa helposti ymmiirrettavlissa muodossa, 
- tyontekijoille tulee tarjota relevanttia informaatiota, 
- viestien tulee olla johdonmukaisia harjoitetun toiminnan kanssa, 
- kommunikointitaitojen harjoittelu lisaa systeemin vaikuttavuutta, 
- kommunikointisysteemia tulee ohjata ja arvioida. 
Bratton tunnistaa kolme organisationaalisen kommunikaation perspektiivia: funktionaalisen, 
tulkinnallisen ja  kriittisen liihestymistavan. Funktionalistinen lahestymistapa nlikee 
kommunikoinnin putkena, jonka lapi informaatio on toimitettu lahettajiiltii vastaanottajalle. 
Organisaation jasenilla on kolme metodia tai kanavaa toimittaa informaatiota (Figure 1 1 .3) .  
Tulkinnallisen lahestymistavan edustajat vaittavat, etteivat ihmiset kiiyttaydy niin 
ennustettavasti kuin funktionalistisen koulukunnan edustajat olettavat. Vaikka joku henkilO 
kayttaytyykin ennustetulla tavalla, siita ei voi ennustaa, etta kaikki tekisiviit samoin. 
Kriittisen koulukunnan edustajat katsovat, etta organisationaalista kommunikointia tulee 
tutkia piiioisena vall an ja johtamishegemonian toteutuksena. 
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Figure 1 1 .3 Organisationaalinen kommunikaatio toimintana (Bratton 1 999) 
Bratton on kerannyt organisatio/UUl[isen /(pmmuni/(aation malJi.l<:§i nimittiimaan kokonaisuuteen 
aiheeseen liittyvia seikkoja: 
'l(pntel<:§ti. Organisaatio esiintyy aina kontekstissa, jota maarittavat: ymparistO - historia­
ekologia, kulttuuri, teknologia, materiaaliset j a  taloudelliset ehdot, tarkoitukset ja tavoitteet 
seka ihmiset tai jasenet. 
'Muoto tai fwftmo. Eniten vaikuttavat seuraavat tekijat: organisationaalinen kulttuuri, vuoro­
vaikutuksen muodot, suhteet organisaation sis alia seka organisationaalisen kommunikaation 
verkostot. 
Kommunikaatiota organisaatioissa tutkitaan seuraavin kasittein. 
Viestit. SisaltO, symbolit seka (verbaalit j a  ei-verbaalit) koodit. 
'l(pmmuni/(pinnin metoait ja moaa[iteetit. Kanavat seka kommunikoinnin mediat j a  teknologiat. 
'l(pmmuni/(pinnin toiminnot. Organisointi, koordinointi tai kontrolJointi, johtaminen tai 
motivointi, ongelmaratkaisu j a  paatoksenteko, konfliktien halJinta, neuvottelu j a  sopiminen 
seka organisationaaliseen muutokseen ja kehittamiseen vaikuttaminen. 
Kommunikointi voi tapahtua kolmeen suuntaan: ylhaalta alas, alhaalta ylbs j a  vaakatasossa. 
Organisaatiossa on aina my os informaalinen kommunikointiverkosto, (puskaradio, 
grapevine), joka ei perustu hierarkiaan vaan sosiaalisiin suhteisiin. Bratton katsoo, etta 
kommunikoinnissa tulisi kayttaa kirjallisen ja kasvokkaisen kommunikaation yhdistelm1Hi, ja 
etta johtajien tulisi aidosti rohkaista kaksisuuntaiseen kommunikointiin. - Bratton tunnistaa 
organisaatioista myos tiedonantoryhmia (briefing groups). Johtajat kutsuvat saannolJisesti 
koolJe kyseisen ryhman ja kertovat paatoksistaan ja linjauksistaan. He olettavat, etta kuulijat 
leviWivat tietoa eteenpain kasvokkain puhumalla. Samalla luodaan ja harjoitetaan johtajuutta. 
Ammattiyhdistyksen edustajat pitavat tiedonantoryhmia yrityksena ohittaa ay-Jiike, silla he 
haluavat tiettyjen asioiden konsultoinnin ja neuvottelujen tapahtuvan johdon ja ay-liikkeen 
kesken. 
Eraan tutkimuksen mukaan voidaan todeta, etta johto naytta1i haluavan informoida tyosuhteen 
ehdoista ja suuremmista muutoksista tyometodeissa ja tyon organisoinnissa. Toisen 
tutkimuksen mukaan tarkeaa on informoida terveys- j a  turvallisuusasioista seka avoimista 
vakansseista, kolmannen tutkimuksen mukaan taas palkkakustannuksista ja koulutuksesta. 
Ay-liikkeen ihmiset taas painottavat palkka- ja tyoehtoja, henkiloresurssien tarvetta seka 
organisaation taloudellista tilaa. 
7 1  
Yhdessa tapahtuva konsultaatio 
Bratton on poiminut yhdessa tapahtuvalle konsuitoinnille (joint consultation) maaritelman: 
Tyontekijat osallistuvat edustajiensa vaJityksella keskusteluun johdon kanssa tyontekijoille 
tarkeista kysymyksista ja voivat siten vaikuttaa paatiiksiin ennen, kuin ne tehdaan. 
Kollektiivinen neuvottelu ja yhdessa tapahtuva konsultointi eroavat toisistaan siina, etta 
konsultaatioissa kasitellaan asioita, joista ei vallitse suuria erimielisyyksia, ja neuvotteluissa 
asioita, joissa johdon ja tyontekijoiden nakokannat eroavat. Bratton on tunnistanut kaikkiaan 
kolme eri konsultoinnin mallia. Ensiksikin konsultointia voidaan kayttaa herattamaan 
uudelleen henkiin tyontekijoiden ja johdon yhteistyo, toiseksi sita voidaan kayttaa joidenkin 
asioiden hautaamiseen ja kolmanneksi sita voidaan kayttaa taydentamaan neuvottelu­
mekanismia. 
Bratton tarkastelee erillisen konsultoinnin l isaksi myos mahdollisuutta hoitaa konsultoinnit ja 
neuvottelut yhdessa. Jalkimmaisessa kasitellaan kaikkia tyontekijoiden asioita kerralla. Ay­
liikkeen edustajat ovat paikalla. Konsultointi voi pohjustaa neuvotteluja. SisaJlollisesti 
jarjestely voi helpottaa monimutkaisten asioiden ymmarHimista. Naista saannollisistti 
yhteispalavereista on syyta pitaa poytakirjaa, niin silloin ne saavat virallisemman luonteen ja 
niiden tuloksia arvostetaan. - Kun saman yrityksen tyontekijat kuuluvat useampaan ammatti­
yhdistykseen, se saattaa aiheuttaa ylimaaraisia ongelmia. 
Pohtiessaan tyontekijoiden sitoutuneisuuden vaikutuksia suorituskykyyn Bratton viittaa 
moniin tutkimuksiin, joissa ollaan aika epailevaisia. 
Tyontekijoiden sitoutuneisuuden esteitii 
Bratton katsoo, etta konsultoinnin ja  neuvottelujen erottaminen tOlslstaan ehkaisee 
tyontekijoiden sitoutuneisuutta. Lisaksi johdon ja ay-liikkeen asenteet nayttavat olevan 
sitoutuneisuuden esteita. Jos johto pyrkii vahvistamaan tyontekijoiden sitoutuneisuutta, sen 
tulee tapahtua kaikilla johtamisen tasoilIa, ylimmasta alimpaan johtajaan, ja kakkien tulee 
toimia samansuuntaisesti. 
Review 
Bratton has combined the research results from many studies, and tried to find suitable 
structures and differentiations. He describes what is part of reality. Conceptual framework is 
derived and it is familiarized by many examples (Jarvinen 1999, Chapter 2). The role of 
unions is more emphasized than is usual in the computing field. 
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Gattiker U.E. and H. Kelley (1999), Morality and computers: Attitudes and differences 
in moral judgments, Information Systems Research 10, No 3, 233-254. 
Summary of the article 
Gattiker's and Kelley's (later referred as writers) study concentrated on certain computer­
related behaviors and how Internet users felt about those behaviors. The goal of the study was 
to advance knowledge of Internet users' moral judgment of situations involving computers. 
Domain theory of moral development, which is a model in moral psychology, was applied. 
Objectives of the study were: i) to determine whether users' assessment of the domains of 
morality differ when they are presented with various ethical dilemmas that involve computer 
technology, and ii) to assess whether individual differences (i.e. age, gender, computer 
experience) influence users' moral judgments of what constitutes ethical/unethical behavior. 
Writers used three vignettes within the framework of the domain theory of moral 
development. 
Review of method of the study 
Writers developed an instrument for the measurements. They reviewed prior morality 
research and conducted pretests, evaluations and pilot tests. Six probe questions were adopted 
from the literature and structure of the questions was similar to other studies. Three stories 
were created which described ethical dilemmas involving computer usage. Each scenario was 
developed to manipulate the stimulus and was designed to represent each of the three 
domains of morality. 
Personal domain of morality is based on personal preferences and tastes. Interpersonal 
consequences relate mainly to the individual and are a matter of personal preferences and/or 
psychological states. In the domain of conventional knowledge acts are not harmful but they 
have interpersonal consequences and they are meaningful in a specific social context. Values, 
attitudes and social norms are important when determining the meaning of a particular action. 
In the moral domain harmful acts (e.g. violence and theft) include intrinsic harm which is 
perceived directly or is inferred from direct perceptions. Writers created three vignettes, 
which each represent a domain. Vignette I described a person's desire to maintain hislher 
privacy and to secure hislher electronic communication by using encryption technology. This 
vignette represented the personal domain because it portrayed computer technology in a 
manner that neither harmed any one nor society did not regulate it. Vignette 2 dealt with the 
computer virus and it represented the conventional knowledge domain: an act that can have 
interpersonal consequences and that is meaningful in a specific social context. This vignette 
described the computer actions of developing and loading the virus onto a BBS or EDL. 
Vignette did not indicate whether the virus was a prank, a hoax or malicious. Respondents 
were asked to assess the computer behavior outlined in the vignette - not the potential risks. 
Vignette 3 involved using computer technology to access and distribute a banned game 
containing violent, racial and sexual material. This vignette represents moral domain. 
Although the game might be legal abroad, the action may have intrinsically harmful 
consequences. 
Writers approached three electronic newsletters requesting their assistance with the 
distribution of the instrument. In total, about 1 000 Internet users received the survey and 
finally 1 44 completed questionnaires (response rate 13 .4%). Writers did not conduct follow­
up mailings or remainder notices although response rate was very low. Writers analyzed the 
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usage of electronic means in surveys: because there are benefits in using electronic means to 
distribute surveys (i.e. minimal costs and ease of use), their usage has increased. This study is 
concentrated in issues which are familiar to Internet users. Using conventional mail might 
have threatened validity of the results because Internet use would not be familiar to every 
one. But using electronic survey there are some disadvantages like inability to answer 
respondents' questions and motivational problems. Writers analyze the attrition of the sample, 
but they do not debate why some Internet users do not answer to the surveys. According to 
writers the results were meaningful because the sample was properly designed and 
constituted a representation of the larger population of interest. They also explain that the low 
response rate was due more to the limitations of the electronic distribution rather than the 
design and subject matter of the research instrument. These two explanations do not seem to 
be valid. How proper design of study or the fact that email questionnaires are not answered 
could justify the meaningfulness of the results? 
Writers believe that the sample was heterogeneous and that the respondents were 
representative of the population of Internet users. Majority of the respondents, 85, resided in 
the United States, 1 2  in United Kingdom and 1 7  in Canada, Australia and New Zealand, and 
9 in other countries. Most of the respondents were employed on a full-time basis and had 
used computers over ten years. About 20% were female and e.g. 49% was average and 43% 
above average in socio-economic status scale. From the European stand-point it is, however, 
hard to believe that the respondents represented Internet users word-wide. The concept of 
Internet user should have been defined. Later, writers mentioned that there may be cross­
cultural differences and that the survey was concentrated in American and Canadian people. 
However, they analyzed the limitations of their study in profound way. For example, email 
and conventional mails and the usage of first-person ("what would you do") and third-person 
questions ("what would others do") were compared. 
Summary of the results 
There were five hypotheses which writers defined and tested. The first hypothesis was 
"Computer users will differ from each other in their assessments within each of the domains 
of morality - personal, conventional knowledge, and moral - when they describe ethical 
dilemmas involving computer technology". 
There were six probe questions: permissiveness probe determined whether respondents had 
developed a moralizing stance towards the ethical dilemma by asking whether the action was 
wrong or not. Encryption vignette was judged as perfectly acceptable, the virus vignette as 
morally wrong and banned computer game vignette as a little wrong. The bother probe was 
used to check on the affective content of the vignette by asking respondents to judge the 
behavior from bothered, did not care to good. Respondents were bothered by the virus 
scenario but encryption and game vignettes indicated that respondents did not care. The harm 
probe explored whether anyone was harmed by the actions described by asking respondents 
to judge in the scale not harmful or harmful. The banned game was seen harmful and 
encryption and virus scenarios not harmful. The interference probe assessed whether the 
action was the actor's own business or whether outside interference was appropriate. 
Respondents were asked to judge whether actions should be stopped or not stopped and then 
whether the actor should be punished or not punished. In the cases of encryption and banned 
game the majority indicated that the actor should not be stopped or punished. 7 1  % of 
respondents indicated that the actor in virus case should be stopped but the respondents' 
opinion if the actor should be punished were almost an even split. The universal probe asked 
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whether it was acceptable for countries to differ on the custom in question by using the 
following scale: both customs okay, country A 's custom wrong to country B's custom wrong 
to both customs wrong. This four-point measure was collapsed into two groups: universal 
acceptance (both customs okay) and moralizing (custom or customs wrong). The majority 
(82%) of the respondents universalized the encryption scenario, the majority (64%) of the 
respondents adopted a moralizing stance for the virus scenario and 63% of the respondents 
universalized the banned game. Thus, the hypothesis 1 was supported. Computer users 
believed that the banned game scenario was mildly wrong but they were not bothered nor did 
they view it harmful. The virus scenario was seen wrong, harmful and bothersome and they 
indicated that the person behind the virus should be stopped and punished. 
The second hypothesis was: " Younger and older computer users will differ in their moral 
judgments of ethical dilemmas involving computer technology when situations are 
categorized as residing in the personal, conventional knowledge, and moral domains" The 
results of the chi-square test indicated a relationship between age and the moral domain. The 
banned game was seen as harmful by 44% of older respondents (over 35 years of age) and 
22% of younger respondents. There were age differences in the interference probes: older 
respondents adopted a higher level of interference and punishment in the virus case. The 
main effects for the age categories were found for the permissive and bothered probe 
questions. Older users' judgment of the banned game was wrong and younger ones' judgment 
was acceptable. Based on writers' statistical results (MANOVA and chi-square tests) 
Hypothesis 2 was partially supported. There were differences when the situation was 
categorized as belonging in the moral domain. 
The third hypothesis was: "Women and men will differ in their moral judgments of ethical 
dilemmas involving computer technology when the situations are categorizes as residing in 
the personal, conventional knowledge, and moral domains. " Harm and interference opinions 
of men and women varied for the moral domain i.e. the banned game case. 59% of women 
compared to 23% of men viewed the banned game as harmful. Female respondents expressed 
higher rate of interference and punishment and men viewed the banned game vignette more 
liberally. Writers concluded that Hypothesis 3 was partially supported: men and women 
differed in their moral judgment when the situation was categorized as belonging in the moral 
domain. 
The fourth hypothesis was: "Computer users with different levels of computer use will differ 
in their moral judgments of ethical dilemmas involving computer technology when the 
situations are categorized as residing in the personal, conventional, and moral domains" The 
statistical tests did not indicate any support for the hypothesis 4 and neither to Hypothesis 5 
which was: "Computer users from different socioeconomic backgrounds will differ in their 
moral judgments of ethical dilemmas involving computer technology when the situations are 
categorized as residing in the personal, conventional knowledge, and moral domains. 
Contribution to knowledge 
The results of the study indicate that there are differences pertaining respondents' answers 
pertaining personal, conventional knowledge and the moral domain when the ethical 
dilemmas involve computer technology. According to writers their findings do not support 
Sproull and Kiesler ( 1 99 1 )  who reported that computer users might not be able to recognize 
and identify the material and psychological consequences of ethical dilemmas involving 
computer technology. 
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According to the results older respondents are more likely to be bothered by certain computer 
acts (like banned game) and they are more likely to take moralizing stance. Younger people 
feel more acceptable to obtain and distribute a banned game. Gender differences were 
detected for the banned game case: men are more tolerant than women of the distribution of a 
banned game. Women are more likely to refrain from distributing illegal games. This study 
supports previous studies in which women's use of computers followed prevailing societal 
norms and cultures. They were more concerned about feelings and more careful about how 
their actions affected others. 
The results include new insights into users' moral judgments concerning computer usage. 
According to findings of the study computer users seem to be tolerant to some computer acts 
if they do not have context-specific experience with computer abuses (e.g. viruses). The 
application of moral domain theory seem to help the identification of computer situations 
when policies, standards and regulation would be accepted and adhered to by most users. It 
also seem to help in identifying those computer situations whose policies, standards and 
regulations would be rejected (e.g. illegal games).  IS professionals, managers and policy 
makers may use the results in administering ethical standards and policies for computer 
usage. Further research is, however, needed because of the limitations of this study. 
The low response rate seem to decrease the quality of the results. However, writers 
demostrated the applicability of moral domain theory to the usage of computers, and they got 
some valid results from the study. Writers had introduced themselves into background 
theories profoundly. There were 57 references in the article. 
Comments of participants: 
Pertti Jarvinen mentioned that "Gattiker and Kelley, however, do not discuss about the nature 
of man. They tacitly assume that man is behaving regularly, and his cognitive beliefs, values 
and procedural norms are stable." 
Marko Helenius mentioned that "the authors have made significant work of conducting a 
laborious study of a difficult phenomenon and the authors discussed in detail limitations of 
the study. However, some additional weaknesses were found from the study. The authors' 
understanding of the term 'virus' seems to be contradictory to prevalent definitions, because 
the authors seem to comprehend hoaxes and pranks to the virus category. The respondents 
probably understood the term 'virus' differently than the authors comprehended. As a virus 
replicates by itself, the potential harm caused by the virus is probably more harmful than the 
game distribution and thus I am not surprised that the respondents assessed the vignette 2 
more harmful than vignette 3. Furthermore, I find the wording 'violent, sexual and racist 
content' as subjective and the meaning can be interpreted as mildly. The authors have 
obtained ordinal variables concerning opinions from the research instrument, but they have 
used them like interval variables and this may have affected validity of the results." 
Tarja Kuosa wondered what the writers meant with "users". Writers may have 
presuppositions about users. In the Hypothesis 4 there is statement " . . .  different levels of 
computer use . . .  " But the writers asked respondents to define how many years they had used 
computers.- not the levels of computer usage. 
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PiIjo Koivula wondered if it was possible that games "destroy" people. For instance, mentally 
disabled children do not understand the difference between real word and Internet/games. 
Games including violence would be very harmful for these children. 
J uhani Paavilainen wondered if the responsibility of the consequences of game playing 
belong to the player himlherself? About the viruses Juhani mentioned that harmless virus is 
not harmless at all because the cleaning of viruses (whether they were harmful or harmless) 
takes very much time and resources at the work place. 
Tero Viiru mentioned (in his summary) that in the article there are many references but some 
of them are quite old (however there is some scientific value for this research) and some 
references are second handed. The limitations of the research are discussed in the paper and it 
is very big positive plus for the article. 
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Heng M.S.H., E.M. Traut and S.J. Fischer (1999), Organisational champions of IT 
innovation, Accounting Management and Information Technology 9, No 3, 1 93-222. 
This paper explores the individual- and organisational level characteristics of the very 
active and creative persons in successful IT innovation processes. They play the key role in 
the completion IT projects and are therefore called as 'champions '. 
Earlier research shows that the champions are crucial to the promotion of a 
technological innovation. They are usually more experienced and also have greater power. 
They also are described as charismatic, intelligent, communicative and integrative. Their 
activity is focussed by products and projects rather than abstract ideas. They also have social 
and political skills to commit their co-workers and promote their projects to ensure the 
success of their ideas. Their working methods are often unconventional and they are ready to 
take risks. They are characterised to play multiple roles in the innovation process. These roles 
are: 
Technical Innovator - development and design 
Business Innovator - management of the overall process of the innovation 
Chief Executive - the formal head of the innovating organisation 
Product Champion - promote the progress of the innovation through critical stages 
The research study 
The focus of the study in both on the individual and organisational characteristics of 
the champions called as organisational IT champions. The characteristics are compared with 
the findings in IT literature especially among classical IT champions. 
The research data consists of 1 0  organisational champions who were selected based 
on recommendations of senior IT consultants. The authors used critical incident methodology 
by asking the interviewees to think about one successful IT innovation and to tell about how 
they introduced the IT innovation in their organisation. This method is known as 
contextualism (see Jarvinen 1999, Chapter 4.4). 
The interviews were taped and transcribed. The data was conducted two analyses. In 
the first analyses the data was content analysed in order to understand in what way the 
organisational champions in this research differ from the findings of classic IT champions in 
earlier research. The initial set of categories came from the earlier research. After that the 
research data was interpreted again and the initial set of categories and schemas were 
adjusted to include the additional categories found in the research data. 
The result of the first analysis is shown in Table 1 .  The champions are labeled as S I . . .  S I O. 
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Table 1 .  The characteristics of organsational champions according to key themes 
S I  S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S 1 0  
Leatfersliip 
Take personal x x x 
responsibility, share credit 
Display human relationship x x x 
skills x x x x 
Keep participants informed x x x x x 
Obtain support 
CreatiVity x x x x x x 
Employ non-bureaucratic x x x x x x 
methods x x x x x x 
Listen to the marketplace x x x x x 
Maintain a pragmatic vision x x x x x x 
Conduct proto typing 
Engage creative problem x x x x x x x x x x 
solving x x x x x x x x x x 
.9!cceptance x x x x x x x x 
Use political skills x x x x x x x x x 
Secure resources 
Maintain a network of x x x x x x x x x x 
contacts 
Conduct short and flexible 
IS planning 
Engage in flexible decision 
making 
In the second analysis, the authors tried to understand the defining theme of each of the 
champions. The conclusions were member checked among by the participants in order to 
ensure the credibility of the findings. 
Results 
2.1 Characteristics of Organisational Champions 
Almost all of the respondents have a non-technical, mostly commercial education. 
Their position in their organisation varies from middle level to top management. They have 
trained them selves in the course of work and have perceived the capability of IT to serve 
their goals in their work. They have managed to get the position as IT champions due to their 
decisive contribution inside and outside the organisation. They are good at playing multiple 
roles in the process of IT innovation as obtaining resources, acting as coach as much as 
involving at the implementation stage of the innovation. The most apparent characteristics is 
leadership, creativity and acceptance of the organisational IT champions are described in this 
chapter. 
2. 1 . 1  Leadership 
They are ready to take personal responsibility and share credit with their team 
members. Concerning responsibility they are open and ready take critic not trying to blame 
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the others. On the other hand, when concerning success, they are willing to thank their team 
or the 'right persons' about it. They display human relations' skills by making everybody who 
works with IT to feel important. This is a skill of building a culture of trust. The also keep 
participants informed by using various methods of communication. 
As persons, they are articulate, open and communicative, and also willing to give 
presentations to top management as well as to inform the public trough mass media. They are 
also ready to obtain support and approval from stakeholders. They are good at building 
coalitions already in the earliest stage of the innovation. This means the capability to make 
sure that all participants, including the customers, understand the idea in question. 
2.1.2 Creativity 
The creativity in IS activities means the flexibility and capability to react all kinds of 
surprises coming from the turbulent environment characterised by IT innovation. When 
confronting unseen obstacles and opportunities, no standard routines or practices are 
available. The IT champion has to employ non-bureaucratic methods in order to find the way 
to solve the problem. This often means also breaking rules. 
The new ideas usually come from the users and customers. This means the 
importance of listening to the marketplace to get the most creative ideas. One champion 
installed an idea box for his own employers via a third company in order to get ideas from the 
employees being close to the customers. 
The maintenance of pragmatic vision is the theme, which is realised in the literature 
as well as in this paper. A special strength of the visions is that they are pragmatic in nature. 
The champions are guided both by personal vision about the role of IT and understanding the 
domain as well. Their vision is mostly driven by the business rather than by the technology. 
The champions are aware of the need for quick response to changes. The literature 
also shows that the successful projects must be demonstrated as quickly as possible to the 
customers. That is why the champions prefer to conduct prototyping in introducing new 
products. 
This paper confirms the earlier findings that the champions are engaged in creative 
problem solving. For example, one champion entrusted a job to a task force to experiment 
new IT. They were a responsible of working out informal organisational structures. After the 
application was shown to work, the new application as well as the new organisational 
structure was implemented. In another example, the champion offered the new not yet tested 
system free for selected customers in order to lance it quickly to the market. 
2. 1 .3 Acceptance 
In earlier studies the champions have also shown to pose interpersonal skills to 
promote their projects. They use political skills of diplomacy and talking. Sometimes they 
use even veiled treats to manipulate their superiors to accept their project. In one example the 
champion was ready to start his own company to develop the product if it would not have 
been accepted. 
The skill to secure resources in various ways is also characteristic to the champions. 
They have the skills to contact right people to get the money into the budget. The 
organisational IT champions appear to deviate from classic IT champions in the way that they 
put more energy on obtaining resources also to those projects which they deem promising. In 
that sense they can be a good link between classic IT champions and senior managers. 
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The organisational champions maintain a network of contacts inside and outside the 
organisation. They are in friendly terms with their colleagues in competitor companies, give 
guest lectures, present papers, etc. 
They spend much time for planning. Their style of planning is actually not so much 
formal but more producing drafts and working papers. They prefer to contact short and 
flexible IS planning. In one example, the champion had prepared much of paper of IT 
planning with all the necessary details for the public consumption but only a tree page 
document for himself for actual, working IS plan. In the literature the classic IT champions 
are realised to avoid the planning altogether. 
The nature of IT management is not linear problem-solving in nature, but more likely 
observing both business oriented problems and technology oriented solutions in the same 
time. They act in the role of matching these problems and solutions. This requires engaging 
in flexible decision making by repeatedly seeking a balance between stability and innovation. 
2.2 Types of Organisational Champions 
Although all the organisational IT champions are possess characteristics presented 
above, each of them has one theme: leadership, creativity or acceptance, which defines him 
or her at the most. 
2.2. 1 Leadership 
These people showed special skills to realise the success factors of the IT projects and 
get the people to go trough it. They do not regard the IT innovations not only as change in 
technology but rather as a change on the orientation of work. They concentrate on integrating 
the IT change into the business strategy. They possess interpersonal skills to sell their ideas 
both to their superiors and subordinates. The strengths of this personality are to create trust 
and encourage motivation to change. 
2.2.2 Creativity 
These people are good at creating the context ( 'green area') within which people can 
create new ideas. They are actively looking for 'new blood' in order to maintain vitality and 
right 'chemistry' in their organisation. They are trying to get together the right people with 
different styles of thinking. The creativity also requires an open style of management that is 
open for mistakes without the fear of getting blamed from supervisors. 
2.2.3 Acceptance 
These types of champions focus on the implementation process of the new system in 
the organisation rather than quickly selling the product in early stage of the innovation. Ones 
the project is started, they rely on careful planning and monitoring to steer the project 
forward. They break the system into ever-smaller parts for implementations and allow people 
to become acclimatised gradually. Their role is to promote the organisational acceptance for 
the system. 
Conclusion 
The results of this study shows that the organisational champions fall between the 
classic IT champions and project manager. They pay attention to communication and 
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obtaining support. Generally, the organisational champions are mostly defined by creativity. 
They are more associated with organisational acceptance and differ from the classic IT 
champions in the way that they are more involved with IT planning and decision making. 
They prefer flexible and simplified planning. 
The results show that the creativity and innovativeness are not easy to plan or manage 
beforehand. The case is more the contrary: the more you want to act in a creative way the 
more you have to brake the rules. The creative behaviour cannot be planned, but the 
organisation can be built to support the creativity. 
. 
Critical review (Pertti Jarvinen) 
Heng et al. " are echoing the remark of Boulding ( 1958) when invited by the editors of 
Administrative Science Quarterly to do a critical reading of the journal. He wrote: 
!itaministrative science particufarfy neds gooa stuaies of e;cceptiona[ iniiViauaf . . .  'Bwgrapfi.y is 
t!ierefore an essentia[ part of tfie raw materia[ of aaministrative science. » 
Heng et al. based their study on Schon's ( 1963) seminal work. They used Beath's 
( 199 1 ,  p. 355) description for IT champions as " managers who actively and vigorously 
promote their personal vision for using information technology, pushing the project over or 
around approval and implementation hurdles. They often risk their reputations in order to 
ensure the innovation' s  success" . 
In addition of both its interesting research approach and results the article has some 
deviating forms and contents compared with other IT literature. The introaucto11j section 
normally has the structure: 1 .  Description of topic and its importance, 2.  Description of 
problem domain and its importance, 3.  A short presentation of results and findings achieved 
this far, 4. Presentation of (own) approach and its advantages, 5 .  Exact definition of the 
problem under study, 6. Results, and 7. Structuring the rest of the paper into sections 
(Jarvinen 1 999, Chapter 9). In this article the introductory section is the literature review 
only. 
Respectively, in the discussion section limitations of the study is normally discussed, 
but it is now totally lacking. 
Four consultants proposed those 1 0  champions. The researchers do not tell whether 
champions differed according to the consultant who proposed the champion or not. 
Heng et al. interviewed the 1 0  IT champions only. The researchers did not ask 
opinions of the co-workers or clients of the champions. People normally differ how they can 
reflect themselves. Triangulation and ensuring of raw data was lacking. 
Heng et al. wrote that their research approach enabled Pettigrew's contextualism 
(Jarvinen 1999, Section 4.4), but, to my mind, the contextualism is suitable for longitudinal 
studies, in this connections, for the recent and representative IT innovation projects. But the 
researchers did not analyze those projects but the characteristics of the champions! ,  i.e. they 
performed the cross-sectional study. 
According to Heng et al. "the initial set of categories (of the champions) came from 
the established IT champions literature". Although this set was later corrected by findings 
from the interview material, the reader is unsure whether the themes and characteristics in the 
Table 2 are based observations or not. The classification approach itself does not follow the 
grounded theory or any other similar qualitative approach. 
According to Heng et al. " the division of results in such a way that first each 
characteristics across all subjects is considered individually, and then each champion is 
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considered in terms of the particular theme that characterizes his champion behaviour" . I 
can't understand the division, because tIie unit of anafysis cfumges. 
The researchers ao not te{[ tlieir argumentation wfien a certain clWracteristics Wi{[ oe acceptea 
into tIie set. If half or more than half of all champions are required for acceptance, then 
'Obtain support' were the only acceptable characteristics under the Leadership title. 
The similar question could be stated for champions. 'Wfien aoes tfie clWmpion fiave enougn 
numoer of clWracteristics? Champion S7 is accepted, although he does not have any 
characteristics under Leadership. The same situation is true for S 1 0  under Creativity. 
Types of organizationa[ clWmpions are, to my mind, sefectea aroitranfy. Theme Leadership is 
connected with champion S3, although he received 'full points' in Creativity and in 
Acceptance, too. Champion S 1 is located into theme Creativity, and champion S2 into theme 
Acceptance, although both have three x in Creativity and five x in Acceptance. 
In the presentation, the results are immediately related to the old findings in the 
literature. This sometimes obscures what is new and similar or different from the old ones. 
There are also some contradictory views or assertions we cannot accept. For example, the 
champions maintain pragmatic visions. Heng et a!. found that " these visions are not 
technology-driven . . . .  rather they talk of using technology in the service of a relevant 
application." From this we conclude that the IT was used as the type II innovation in 
Swanson' s  ( 1 994) typology, for aaministrative purposes, not for supporting proauction or service 
process (type IlIa) nor as a component of the product or the information proauct itself (type lITh). 
To the former I remark that to my mind the IT industry has been technology-driven. Heng et 
al. also presented that IT has the strategic importance for the organization. According to 
Barney's ( 199 1 )  resource-based view tecnnowgy cannot give tIie sustainaofe strategic aavantage, 
because it can be purchased from 'a lot of companies' (citation from Heng et a!.). 
Heng et a!. found that their champions conduct short and flexible IS planning, 
although " in the research literature suggests that classic IT champions avoid planning 
altogether. Runge ( 1 988) reports that for 80 % of the projects investigated, the IS planning 
and project selection procedures are either purposely circumvented or simply ignored" . 
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Nambisan S., R. Agarwal and M. Tanniru (1999), Organizational mechanism for 
enhancing user innovation in information technology, MIS Quarterly 23, No 3,  365-395. 
Nambisan, Agarwal ja Tanniru tutkivat organisationaalisia mekanismeja, jotka edistavat 
kayttajaHihtoisia IT-innovaatioita. Tutkimus kasitti seka teoreettisen viitekehyksen kehittelyn 
etta viitekehyksen testaamisen DeJfi- ja kenttatutkimuksella. Teoreettinen kehittely perustui 
tietamyksen tyypittelyyn yleiseen, toimialakohtaiseen ja yrityskohtaiseen tietamykseen. 
Tietamysta luotiin seka hankkimalla sita yrityksen sisalta ja  ulkopuolelta etta muuntamalla 
tietamysta yleisesta toimialakohtaiseen ja siita edelleen yrityskohtaiseen. Tietamyksen 
hankinnan ja muuntamisen toimenpiteet jasennettiin viiteen luokkaan. IT -tietamyksen 
luonnin organisationaalisia mekanismeja tunnistettiin kaikkiaan 14, ja ne luokitettiin Delfi­
tutkimuksessa em. vii teen luokkaan. Kayttajien halukkuutta tuottaa uutta IT -tietoa ja IT­
innovaatioita selitettiin teoreettisesti I )  teknologisella osaamisella, 2) kyvylla ja 3) halulla 
tutkia. Teoreettiseen pohdintaan perustuen esitettiin 3 vaitetta, mitka mekanismit edistavat 
teknista osaamista, kykya ja halua tutkia. Kenttatutkimus antoi tukea vaitteille. Lopuksi 
tutkijat pohtivat tulosten seurauksia. 
Nambisan ja muut motivoivat lukijaa toteamalla kirjallisuuskatsauksen perusteella, etta 
varsin vahiin on kiinnitetty huomiota, miten ja missa syntyvat innovatiiviset ideat soveltaa ja  
kehittaa IT:n kayttoa organisaatioissa. 10itakin yksittaisia tapauksia on, joissa aloite on tullut 
kayttajilUi.. Siksi tutkijat maarittelevat tutkimusongelmakseen: Miten organisaatio voi 
rohkaista ja ravita kayttajien IT-innovaatioita? Tutkijat viittaavat Attewelliin ( 1 992) ja 
katsovat, etta IT-innovaation kaynnistaminen on organisationaaliseen kontekstiin ja 
sosiaaliseen ymparistbon sijoittuva tietamyksenluontiprosessi. 
IT -innovaatioiden kaynnistaminen tietamyksen luontina 
Nambisan ja muut katsovat, etta luovuus on tarkea edeJtaja kaikille innovaatioille. IT­
toimialalla luovuustutkijat ovat olleet kiinnostuneita tietohallinnon henkiloston luovuudesta. 
Siksi kayttajien IT-Iuovuuden tutkiminen, joka on melkein unohdettu, on tarpeellista. Tata 
perustellaan myos silla, etta informaatioteknologian (IT) luonne on viime vuosina muuttunut 
huomattavasti. Soveltamismahdollisuuksia on nyt entista enemman. Sovellukset ovat entista 
tietamysintensiivisempia. IT:n soveltaminen on siirtynyt hallinnollisista atk-sovelluksista 
Iiiketoiminnan suuntaan. Molempien alueiden, IT:n ja liiketoiminnan, tuntemus on nyt 
valWimatbnta, jotta saadaan aikaan hyva IT-sovellus. 
Tornatzky ja Fleischer ( 1 990) ovat ehdottaneet, etta teknisella innovaatiolla on kaksi 
tietamyskomponenttia, mita- (awareness) ja miten-komponentit, joista edellinen viittaa 
faktatietoon, jota kutsutaan my tis tekniseksi kontekstiksi, ja  jlilkimmainen tietoon, joka 
tarvitaan innovaation tuottavaan hyvaksikayttoon tietyssa tyoymparisttissa, ja jota kutsutaan 
istutetuksi kontekstiksi. Nambisan ja muut selittavat vieia, etta vaikka mita- ja miten­
komponenttien osuudet voivat vaihdella erilaisissa teknisissa innovaatioissa, niin rnolemmat 
tietamyskomponentit ovat aina olemassa ja tarpeellisia. 
Tietamyspainotteinen kasitys innovaatioiden kaynnistamiseksi on hyvaksytty innovaatioiden 
diffuusioteoriassa (Rogers 1 995). Sen mukaan miten-tieto saadaan yrityksen ulkopuoleJta. 
Tama oletus on Nambisanin ja muiden mukaan kuitenkin kestamaton tietamysintensiivisten 
ja monimutkaisten teknologioiden kohdalla, jossa miten-tieto taytyy joka kerta keksia 
uudelleen kayttajaorganisaatiossa. Miten-tieto ei ole helposti siirrettavissa organisaatiosta 
toiseen. Nambisan ja muut katsovat, etta sopivampi metafora IT-innovaatioiden 
kaynnistamiseen on perakkaiset muunnokset. Yleinen IT -tietamys tulee yrityksen sis alta tai 
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ulkoa potentiaalisten innovaattoreiden ulottuville. ja  tama tietamys muunnetaan 
yrityskohtaiseksi. SamaHa yritys kay lapi huomattavan organisationaalisen ja yksilokohtaisen 
oppirnisprosessin ennen kuin uutta informaatioteknologiaa marssitetaan sislille yritykseen. 
Tutkijat toteavat viela. ettei tama oppirninen olisi arvokas vieraassa ympliristossa. 
Nambisan ja muut ovat loytaneet muiden high tech-toimialojen puolelta runsaasti todisteita. 
miten kayttajat ovat olleet merkittavia innovaatioiden llihteita. IT -toimiala on tahan asti 
tarvinnut kayttajia lahinna uuden systeemin tarpeiden analysoinnin ja systeernin kayttoonoton 
yhteydessa. Kayttajien rooli innovaattoreina on saanut Swansoniin ( 1994) viitaten vain vahan 
huomiota. vaikka heidan merkityksensa erityisesti liiketoiminnan ydinprosessien 
kehittarnisessa on aivan ratkaiseva. - Taman kohdan lopuksi tutkijat kysyvat: Miten IT­
innovaatioiden kaynnistlimisessa tarvittavaa tietamyksen luontia voitaisiin tukea? 
IT -innovaatioiden tiedon luontia tukevia toimenpiteitii 
Nambisan ja muut viittaavat. etta Nonaka ja Takeuchi ( 1 995) kehittivat teorian 
organisationaalista tietamyksen luontia varten. Se kuvaa kaikenlaisen tietamyksen luontia 
toirnialasta riippumatta. Tassa on tarkoitus selvittaa tehokkaita vaihtoehtoisia mekanismeja 
IT -innovaatioiden tarvitseman tietamyksen luontia varten. Sita varten johdetaan 
organisaationaalisen oppimisen teoriasta kaksidimensioinen tietamyksen luonnin taksonornia 
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Figure 1 .  Taksonomia organisationaalisia mekanismeja varten. 
Tietamysta on tyypitelty (Tornatzky and Fleischer 1990) liiketoimintaympliristan teknisia 
sovelluksia varten seuraavasti: 
Tyyppi I .  Yleinen, mihinkaan sovellukseen viittaamaton IT -tietamys. 
Tyyppi 2. Toimialakohtainen IT-sovelluksia koskeva (ulkoinen) tietamys. 
Tyyppi 3 .  Yrityskohtainen. yrityksen oma (sisainen) IT-tietamys. 
Nambisan ja muut katsovat. etta tyyppien 1 ja 2 tietamys on mita-tietamysta. siis faktuaalista 
ja deklaratiivista tietamysta. joka Nonakan ja Takeuchin teoriassa luetaan eksplisiittiseen 
tietamykseen. Tyyppi 3 edustaa miten-tietamysta. joka integroi teknologiaa koskevan 
faktuaalisen mita-tietamyksen kontekstuaaliseen tietamykseen tietyssa organisaatiossa. 
Tamantyyppinen tietamys on kokemuksellista, subjektiivista j a  kontekstispesifia, ja nama 
maaritykset ovat Nonakan ja Takeuchin mielessa hiljaisen tiedon piirteitti. 
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Tietlimyksen luontiprosessin toimintojen jako hankintaan ja  muuntamiseen perustuu Huberin 
(1991) luokitukseen. Tietlimyksen fianK;jnta maaritelHiiin joukoksi toimenpiteita, jotka liittyvat 
IT-tietlimyksen hankintaan sisaisista ja  ulkoisista lahteista ja  sen jakamiseen asiaankuuluville 
organisaatiossa. Tietlimyksen muuntaminen maaritelJaan joukoksi toimenpiteita, jotka 
tarvitaan muuttamaan tietyntyyppinen tietlimys toisentyyppiseksi, esimerkiksi tyypin 2 
tietamys tyypin 3 tietamykseksi. Nambisan ja  muut katsovat, etta organisaation toimijoiden 
tulee tietaa, mita teknologia tarjoaa, ja kuinka sita voidaan hyodyntaa organisaation oloissa ja 
tyoprosesseissa. 
Nambisan j a  muut luonnehtivat organisationaa[ista mek!znismia sellaiseksi toiminnoksi, joka 
mahdolJistaa jonkintyyppisen tietlimyksen hankinnan jaltai muuntamisen tyypista toiseen. 
Nama organisationaaliset mekanismit voidaan luokittaa johonkin viidesta luokasta (Figure 1) :  
Luokka l .  Tyypin 1 tietlimyksen hankinta. 
Luokka 2 .  Tyypin 2 tietamyksen hankinta. 
Luokka 3.  Tyypin 3 tieUimyksen hankinta. 
Luokka 4. Tyypin 1 tietamyksen muuntaminen tyypin 2 tietamykseksi. 
Luokka 5.  Tyypin 1 ja 2 tietamysten muuntaminen tyypin 3 tietlimykseksi. 
Nambisan ja  muut arvioivat, etta luokkiin I ,  2 ja 4 sijoittuvat mekanismit tukevat Nonakan ja 
Takeuchin teorian mukaista yfufistiimistii eli eksplisiittisen tietamyksen hankintaa ja 
muuntamista eksplisiittiseksi tietamykseksi. Luokka 3 kasittaa tutkijoiden mukaan 
mekanismeja, jotka tukevat organisaation visionaiirien toimintaa, kun he konvertoivat liike­
toimintastrategioiden ja tavoitteiden eksplisiittista tietamysta teknologian sovelJus­
mahdollisuuksien ja priorisointien hiljaiseksi tietamykseksi. Luokka 3 sallii kayttajien 
Nonakan ja Takeuchin mielessa sisiiistiiii teknologian yhteensopivuuden yrityksen 
liiketoiminnan malliin, siis eksplisiittisen tietlimyksen siirtiinlista hiljaiseksi tietamykseksi. 
Luokka 5 tukee paaasiassa Nonakan ja Takeuchin sosiaafistamista eli hiljaisen tietamyksen 
siirtamista hiljaiseksi tietamykseksi keskustelujen ja  mentaalimallien jakamisen avulla, ja 
osittain myos u[f(pistamista kokeilujen ja protoilun avulla. Nambisan ja muut painottavat, etta 
viiden luokan luokitus on teoriaperusteinen taksonomia organisationaalisten mekanismien 
luokittamiseksi. Tutkijat korostavat, etta on tiirkeaa tutkia kayttajan halukkuutta kaynnistaa 
IT -innovaatioita. Sita varten he kuvaavat kolme innovaatiotoiminnan edeltajaa. 
Tietiimyksen luonnin edeltajat: Teknologinen osaaminen, kyky ja halu tutkia 
Kayttajien innovatiivisuustutkimukset ovat tahiin asti painottaneet organisaatioon jo hankitun 
IT -teknologian hyvaksymista. Tassa tutkimuksessa painotetaan aidosti uusien IT­
innovaatioiden tuottamista. Taman alttiuden tuottaa uusia IT -innovaatioita edelUijina 
oletetaan olevan teknologisen osaamisen, kyvyn ja halun tutkia IT:n uudenlaista kayttoa. Tata 
alttiutta ei pideta henkilokohtaisena ominaisuutena vaan tyouran aikana organisaatiossa 
opittuna suoriutumisena, jota organisationaaliset mekanismit voivat tukea. 
TefcnoCoginen osaaminen liittyy kayttajan tietamykseen teknologian mahdollisuuksista, sen 
piirteista, potentiaalisesta kayt6sta, kustannuksista ja hyodyista, j a  se on miUi-tietamysta. 
Teknologista osaamista tarvitaan, kun hankitaan tai luodaan IT -innovaation miten-tietamysta. 
Kayttajat eivat lahde kaynnistamaan uuden tietosysteemin rakentamista, elleivat he ymmarrti 
teknologiaa, tuettavia tehtavHi eivatka ympiirist6ti, jossa uusi systeemi toimisi. Nambisan ja 
muut johtavat tastii proposition. 
Propositio 1 :  Luokkiin 1 j a  2 kuuluvat mekanismit liittyvat positiivisesti kayttajien 
teknologiseen osaamiseen. 
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XJjK:s tutKja viittaa kayttajlin havaittuun kompetenssiin jliIjestiiii teknologian tutkimisessa 
tarvittavat kognitiiviset ja fyysiset resurssit. IT-teknologia sinansa on arvotonta. Kun sita 
kaytetaan lisaarvoa tuottavalla tavalla, se on uudelleentulkittava tietyssa tyokontekstissa. 
Tassa tulkinnassa tarvitaan miten-tietamysta. Kayttajan kykya tutkia voidaan analysoida 
kolmelta kannalta: 1 .  Miten hlin kokeilee teknologiaa, 2. Miten han keskustelee formaalisti ja 
informaalisti asiasta organisaation asianomaisten jasenten kanssa ja 3.  Miten han tallettaa ja 
noutaa seka IT- etta liiketoimintatieUimysta organisationaalisesta muistista. Nambisan ja 
muut johtavat proposition: 
Propositio 2: Luokkiin 4 ja 5 kuuluvat mekanismit liittyvat positiivisesti kayttajien kykyyn 
tutkia. 
Jlafu tutKja on kasitteellistetty kayttajlin tarkoituksena ja motivaationa innovoida ja se 
perustuu hanen havaitsemiinsa IT:n soveltamisesta saataviin liiketoimintahyotyihin. 
Luokkaan 3 kuuluvat mekanismit tukevat yrityskohtaisen tietamyksen hankintaa. Nama 
mekanismit voivat ainakin kolmella tavalla vahvistaa halua tutkia. Ensiksikin sellaisten 
mekanismien tuottama tietamys on kontekstuaalista ja siten paremmin kayttajien 
ymmarrettavissli. Toiseksi mekanismit antavat kaytttijille kuvan priorisoidusta hankitusta 
teknologiasta j a  sen keskeisesUi sovellusalueesta, mika motivoi tutkimaan. Kolmanneksi 
teknologian ja kontekstin integrointi suuntaa teknologian tutkimisponnistuksia. Nambisan ja 
muut johtavat proposition: 
Propositio 3: Luokkaan 3 kuuluvat mekanismit liittyvat positiivisesti kayttajien haluun 
tutkia. 
Metodologia 
Toinen empiirisista tutkimuksista oli 'lJefji-tutf<:jmus, jolla paikannettiin mekanismien 
sijoittuminen vii teen luokkaan, siis mitka mekanismit tukivat kunkin luokan tietamyksen 
hankintaa j a  muuntamista. Sita varten suoritettiin ens in laaja kirjallisuuskartoitus, jonka 
tuloksena loydettiin 1 9  mekanismia. Kukin mekanismi maariteltiin tarkasti ja esitettiin 
kuuden organisaation tietohallintojohtajalle puolistrukturoitua haastattelua kayttaen. 
Tuloksena oli l 4:ta mekanismin lista, jota kaytettiin jatkossa Delfi-tutkimuksessa. (Nambisan 
ja muut pitavat Delfi-tekniikkaa tarkoituksenmukaisena tiedonhankinnan tekniikkana, kun on 
valttlimatonta saada arviointitietoa.) 
Delfi-tutkimus klisitti kolme kierrosta. Ensimmaisella kierroksella osanottajia pyydettiin 
sijoittamaan kukin mekanismi edella mainittuihin vii teen luokkaan. Jos enemman kuin yksi 
luokka tuli kyseeseen, oli luokat jarjestettava prioriteettijarjestykseen ( I ,  2,  3, . . .  ) .  Tutkijat 
laativat luokituksista ryhmtin mielipiteen ja lahettivat yhteenvedon toista kierrosta varten 
takaisin kuudelle osanottajalle. Heidan piti ilmaista, yhtyvatko he ryhman mielipiteeseen. JQs 
he eivat yhdy, heidan tuli perustella eriava kantansa. Nama perustelut toimitettiin muille 
ryhman jasenille. Seitseman (IT-aikakauslehdet, IT-konferenssit, edistyksellisen teknologian 
ryhma, myyjan demonstraatiot, IT-ohjausryhmti, asiakkaan tukiyksikko ja kaytttijti­
laboratorio) 14:sta mekanismista luokitettiin ensimmaisella kierroksella yksimielisesti. 
Toisella kierroksella luokitettiin viisi muuta mekanismia (kayttajiiryhma, suhdejohtaja, IT­
projektiryhma, yhteisyritys ja IT-strategiaryhma). Kaksi muuta (IT-benchmarking ja IT­
suunnittelun ohjausryhma) hyvaksyttiin kolmannella kierroksella. Kun naista kahdesta oltiin 
pisimpaan erimielisia, Nambisan ja muut pudottivat ne pois jatkosta. Siksi mekanismien 
luokitus muodostui taulukon Table I mukaiseksi. 
Table I Delfi-tutkimuksen tulokset: Mekanismien luokitus 
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Tyyppi 1 Tyyppi 2 Tyyppi 3 
Tietiimyksen Luokka 1 Luokka 2 Luokka 3 
hankinta IT -aikakauslehdet, myyjan demons- IT-ohjausryhma, 
IT -konferenssit, traatiot, IT -strategiaryhma. 
edistyksellisen yhteisyritys IT -projektiryhma 
teknologian ryhma 
Tietamyksen Luokka 4 Luokka 5 





Nambisan ja muut selostavat taulukkoa 'ruuduittain' ja  kuvaavat kunkin ruudun mekanismit. 
Heilla on luokan 2 sanallisessa kuvauksessa mukana IT-suunnittelun ohjausryhma, joka 
kuitenkin eliminoitiin tutkimuksesta. IT -projektiryhma oli taulukossa sijoitettu luokkaan 2, 
vaikka se tekstissa kuvattiin luokan 3 yhteydessa. Tutkijat ihmettelivat, miksi ei luokkaan 4 
tullut yhtaan mekanismia. Kun luokka 4 kuvaa yleistietamyksen muuntamista toimiala­
kohtaiseksi tietamykseksi, niin se ei juurikaan tapahdu tietyssa yrityksessa vaan toimiala­
kohtaisten konsulttien toimesta, eika heita ollut mukana tutkimuksessa. Toinen selitys luokan 
4 jaamiselle tyhjiiksi oli se, etta mekanismit poimittiin tietojarjestelmien kirjallisuudesta eika 
toimialakirj allis uudes tao 
Empiirinen R!nttiitutk;jmus tehtiin kolmessa USAn koillisosan organisaatiossa: pankissa, 
vakuutusyhtiossa ja sairaalalaitteita valmistavassa tehtaassa. Tutkijat varmistivat, etta kaikki 
14 mekanismia ovat tarjolla jokaisessa organisaatiossa, jotka edustivat eri toimialoja ulkoisen 
validiteetin varmistamiseksi. Kolmen organisaation otos oli siita huolimatta ns. sop iva eika 
satunnaisotos. NaiHi organisaatioita ei kuitenkaan voinut kutsua erityisen innovatiivisiksi, 
eivatka ne siksi poikenneet keskimaaraisesta organisaatiosta. 
Paikallisen tietohallintojohtajan kanssa varmistettiin, etta katsaustutkimukseen tuli vain atk­
osaston ulkopuolisia kayttajia. Kutakin mekanismia mitattiin yhdella muuttujalla, jota 
arvioitiin 7-luokkaisella Likert-asteikolla, ja silloin painotettiin, kuinka intensiivisesti 
kaytUija oli kayttanyt ko. mekanismia. Tarkistuksen vuoksi kysyttiin myos, oliko han 
tietoinen eri mekanismien olemassaolosta yksikossaan. 
Kolmea riippuvaa muuttujaa, teknologista osaamista, kykya ]a halua tutkia, 
operationaalistettiin asteikkotyyppisilla summamuuttujilla. Teknologisen osaamisen 
asteikossa oli 5, tutkimuskyvyn 1 3  ja tutkimushalun asteikossa 3 osioita. Yksi osio 
pudotettiin pois tutkimuskyvyn mittarista. Kaikkiaan kyselyja lahetettiin 550 kpl, ja 
vastauksia saatiin 200 kpl. Vastaajilla oli keskimaarin viiden vuoden tietokoneen 
kayttokokemus ja he kayttivat 4-5 informaatiosysteemia paivittain. 
Tulokset ja keskustelu 
Kyselyn tuloksissa ei ollut organisaatiokohtaista vinoutumaa. Kolmeen propositioon, jotka 
ennakoivat tiettyjen mekanismien edeltavan kolmea riippuvaa muuttujaa, liittyen 
kahdestatoista 'hypoteesista' eli mekanismista 1 1  sai tukea. Lisaksi lOytyi 5 muuta relaatiota. 
Teknologista osaamista nayttiiviit edeltavan kaikki muut teoreettisesti ennustetut mekanismit 
pailsi edistyksellisen teknologian ryhma. Tutkijat selittavat tiita silla, etta kayttajat eivat pida 
kyseista ryhmaa teknologisen osaamisen Hihteena eiviitkii tiedonhankinnan paikkana, koska 
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sita nayttavat johtavan laskentapalillikiit yms. henkiliit eivatka tietohallintopalillikiit. Kykya 
tutkia tukivat kaikki nelja ennustettua luokan 5 mekanismia. Tutkijat kiinnittavat huomiota, 
etta asiakkaan tuki (help desk) nayttaa muuttuneen perinteisesta PC-kaytiin tuesta uusien 
sovellusideoiden esittajiiksi. Halua tutkia tukivat kaikki kolme ennustettua mekanismia. 
Vaikka liiydettiin viisi uutta relaatiota mekanismien ja kolmen muuttujan valille, mikaan 
mekanismi ei tukenut kaikkia kolmea muuttujaa. Tarkistuksen vuoksi tutkijat kysyivat 
kayttajien tietokoneen kayttiikokemusta, silla aikaisemrnat IT -kokemukset nayttavlit 
vahvistavan kayttajan absorptiokykyli (Cohen and Levinthal 1990). 
Nambisan ja muut pohtivat koko tutkimuksensa rajoituli2ia ja huomaavat, etta Delfi­
tutkimuksessa oli mukana vain pieni maara (6) asiantuntijoita. Siksi mekanismien joukkoa 
tulee tutkia uudelleen jatkossa ja pyrkili erityisesti selvittamaan, miksi kahta mekanismia, IT­
benchmarking ja IT-suunnittelun ohjausryhmli, oli niin vaikea luokittaa. Myiis viittli uutta 
relaatiota ja niiden taustalla olevia tekijiiitli tulee edelleen selvit@i. Myiis Delfi-tutkimuksen 
periaate, jossa mekanismi sijoitettiin suurimrnan painon saaneeseen luokkaan, voi aiheuttaa 
tutkimukseen vinoutumista. Joissakin tapauksissa voi harkita mekanismien luokituksen 
tihentlimista (Jarvinen 1 999, Luku 2), silla IT-aikauslehdet voi j akaa yleisiin, toimiala­
kohtaisiin lehtiin ja organisaation sisliisiin tiedotteisiin. Tutkijat nayWivat myiis epasuorasti 
pohtivan luokkien mahdollista paallekkliisyytta. He kiinnittlivat huomiota myiis siihen, etta 
kutakin mekanismia mitattiin vain yhdella muuttujalla. He niikevat rajoituksena myiis 
poikkileikkaustutkimuksen ja sen, etteivat he onnistuneet selvittamaan vastaamatta 
jlittaneiden kantoja, siis vastaamattomuuden syita. 
Seurauksia ja johtoplilitoksili 
Nambisan ja muut katsovat, ettli heidan teoreettinen tutkimuksensa merkitsee tarkastelun 
laajentamista. J atkossa tulee pyrkia liiytlimaan tietlimysta koskien lisiikategorioita ja  kattava 
taksonomia. Toinen laajennuksen suunta koskee mekanismeja ja niiden toteuttamista. 
Kayttajlit nayttavat kaipaavan entista lliheisempaa yhteydenpitoa atk-henkiliistiin kanssa. Kun 
tlissa tutkimuksessa painotettiin organisationaalista oppimista, niin tutkijat myiintavat, etta 
huomattava osa oppimisesta tapahtuu vapaaehtoisesti ja  yksiliitasolla. Siksi yksiliitason 
muuttujien ottaminen jatkossa mukaan on perusteltua. Lisiiksi he ehdottavat sellaisia 
muuttujia kuin kliyttajien tyytyvaisyys atk-osaston palveluihin, innovaatioita tukeva ilmapiiri 
seka atk-osaston ja liiketoiminnan kytkenta ja vieia toteutettujen organisaatiotasoisten tieto­
systeemien yhdelma. Myiis muita innovaatiotoiminnan edeltajia kuin mainitut kolme 
riippuvaa muuttujaa voi ajatella. 
Kaytanniin kannalta keskeista on johtajien huomata ja pyrkia tunnistamaan, mitka 
mekanismit edistavat kayttajien halua ruveta laatimaan uusia IT -innovaatioita. Ilmeisesti 
tarvitaan sopiva mekanismien yhdistelma, silla yksi mekanismi saattaa tukea vain tietojen 
hankintaa mutta ei idean jatkokehittelya, kokeilua eika sovelluksen rakentamista. Nambisan 
ja muut ovat havainneet, etta mekanismit tulee ajoittaa perlikkliin sopivasti ja painottaa aluksi 
faktuaalisen tiedon hankintaa ja myiihemmin sen muuntarnista kontekstuaaliseen muotoon. 
Review 
Nambisan et aJ. first theoretically analyzed prerequisites of users' IT innovations in a firm. 
They created a theoretical taxonomy for organizational mechanisms to support different 
knowledge types (Tornatzky and Fleisceher 1 990) and creation activities (Huber 1991 )  
(Figure I ) . The researchers also referred to Attewell ( 1 992) who emphasized that for the 
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utilization of a more knowledge-intensive and complex technologies, how-to knowledge has 
often be discovered de /UJVo within the user organization. 
Knowledge type 
Type 3 (firm specific 
IT knowledge) 
Type 2 (industry 
specific IT knowledge) 




� Class 4 
Class 2 
Class I 
Knowledge acquisition Knowledge conversion 
Knowledge creation activity 
Figure 1 .  A taxonomy for organizational mechanisms. 
A Delphi study based on interviews of six chief information officers who classified the 1 2  
mechanisms found from the literature into the five classes as follows (Table I ,  corrected!). 
Table I Results of Delphi study: Classification of mechanisms 
Type I Type 2 Type 3 
Knowledge Class I Class 2 Class 3 
acquisition Advanced technology, Vendor demonstration, IT steering committee, 
IT Journals, Joint venture IT planning team, 
IT Conferences IT task group 
Knowledge Class 4 Class 5 




Nambisan et al. wrote: "Consistent with the emphasis of the study, user propensity to 
innovate in IT is conceptualized as the user's predisposition to 'create' new applications of IT 
in their work context. The study identifies and focuses on three important antecedents of this 
propensity: ( I )  technology cognizance, (2) ability to explore, and (3) intention to explore a 
technology". They define those three variables and derive three propositions. 'Tecli.nofogy 
cognizance relates to a user's knowledge about capabilities of a technology, its features, 
potential use, and cost and benefits, i.e., it relates to awareness knowledge (Rogers 1 995). 
Proposition 1: Mechanisms that belong to Classes I and 2 are positively associated with users' 
technology cognizance . 
.9t6iuty to �fore refers to a user's perceived competence in marshaling the cognitive and 
physical resources required for technology exploration. 
Proposition 2: Mechanisms that belong to Classes 4 and 5 are positively associated with users' 
ability to explore. 
Intention to qpfore is conceptualized as a user's purpose and motivation to innovate based on 
the perceived business related benefits she will derive from IT deployment. 
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Proposition3: Mechanisms that belong to Class 3 are positively associated with users' intention 
to explore. 
Propositions 1 ,  2 and 3 were tested in the field study. Of the 12  relationships predicted to be 
significant, 1 1  were supported empirically while one (Advanced technology group) was not. 
Nambisan et al. also carefully discussed limitations and implications of their study. 
To evaluate this study we can separate two parts, the theoretical and empirical ones. The 
theoretical part seems to be long and thorough, but we cannot see a"!f riva[ cfassijications or 
tal(onomies for fQww[etfge types nor fQwwCetfge creation activities (Jarvinen 1 999, Chapter 2). 
Swanson ( 1994) differentiated IT innovations and applications into the information function 
(I), administration (II) and 'technology' (III). Swanson's cfassijication was based on competitive 
atfvantage: Innovation types I and II supported cost-Ceatfersliip, and type III the product and 
service tfifferentiation anti ni.che. - Another possible rival classification is based on semiotics 
composed of three domains: syntal( (Iiow), semantics (wliat) anti pragmatics {wliy}. To compare 
with Nambisan et al.: type 1 and 2 knowledge is 'what'-type and type 3 is how-type, but why­
type is lacking. Swanson's classification might give some the 'Why' fQwwCetfge. 
Nambisan et al. assume that there are three types of IT knowledge: I .  Context free, 2. 
Industry specific and 3. Firm specific knowledge. Is this assumption real? CouU we separate 
tliree types of IT fQwwCetfge (contel(j free, intiustry anti firm specific ones) concerning, for el(ampCe, t!ie 
accounting information system? We believe that all but one (n) from the eight main functions of 
the firm are similar in organizations (see Figure 2 below). 
'I management 
Ie £ <p t 
physical employees financial information 
ex n Jl 
acquisition production marketing 
Figure 2. The eight main functions of the firm (Kerolaja Jarvinen 1975) 
Hence the production or service main function n is the firm specific and all other main 
functions are not, and the same assertion is true for information systems of those functions, 
respectively. - We also doubt that it is difficult to find three different IT knowledge types for 
a certain production function, too. 
Nambisan et a!. themselves criticized their cross-sectional approach, because IT innovation 
tasks performed by users will take time, and the fongitutfina[ approac/i is therefore more argued. 
The authors also found that different mechanisms are required in sequence to support 
innovation in its consecutive phases starting with knowledge acquisition (Cohen and 
Levinthal 1 990). 
9 1  
To our mind, the activity under this study, user innovation i n  information technology, could 
also called eruf user computing (EUC), but the authors do not mention this expression, and do 
not refer to the survey article of Brancheau and Brown ( 1 993) nor to any other EUC source. 
Referring to the EUC aspect we can ask: Does the IT application developed by a user support 
the user him/herself as a tooC or co-operation of two or more users as a communication medium. 
The former can be taken into use without any allowance from the higher level, but the latter 
must be co-ordinated with the other general information systems in a firm. 
Nambisan et al. do not make any reservations concerning two situations wlOning more 
popularity, namely outsourcing aruf muCti-verufors. The former means that the support earlier 
given by the local IS group must then be asked outside the firm. The latter means more than 
one customer support units and may cause unawareness from whom to ask help. Hence, the 
mechanisms and their importance may change because of outsourcing and multi-vendors. 
Nambisan et al. related their classes (in Figure I )  and knowledge production processes of 
Nonaka and Takeuchi ( 1 995) as follows: Classes I ,  2 and 4 - combination (explicit -> 
explicit), Class 3 - internalization (explicit -> tacit), Class 4 - socialization (tacit -> tacit) and 
partly also externalization (tacit -> explicit). '!fie authors' aescriptioflS concerning intenwCization, 
sociaCization aruf el(!:enw(ization are not the best possib(e ones. For example, "mechanisms in Class 3 
enable visionaries within the organization to convert explicit knowledge about business 
strategy and objectives into tacit knowledge about technology application opportunities and 
priorities that can be used by technology users to direct their exploration efforts. Class 3 
mechanisms permit users to intenwCize how the technology might fit with the firm's business 
model." According to Nonaka and Takeuchi internalization bears some similarity to the 
traditional notion of 1earning'. To our mind, internalization means transition from 
consciously guided working to routinized, without conscious control guided, working. 
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Sandberg J. (2000), Understanding human competence at work: an interpretive 
approach, Academy of Management Journal 43, No 1 , 9-25. 
A fundamental managerial problem is to develop human competence at work in a way that 
enables organizations to remain viable. Thus, in order to manage training and development 
efficiently, managers need to understand what constitutes human competence at work. There­
fore, the aim of Sandberg's study was to investigate what constitutes human competence at 
work. In the article, an interpretative approach (phenomenography) is proposed as an 
alternative to the prevalent rationalistic approaches, and an empirical investigation of a 
competence analysis of engine optimizers at the Volvo Car Corporation in Sweden is 
reported. 
Essential in regard to the concept of competence is it's focus on the relation between a person 
and work. The concept encourages scholars not only to think about knowledge and skills but 
particularly the knowledge that is required in competent work performance. Hence, Sandberg 
uses the expression "human competence at work" to refer to the knowledge and skills people 
use when working. The dominant approaches at the time to identify competence can be 
separated to three main lines: the work-oriented, the worker-oriented and the multimethod­
oriented. Similar to these approaches is that they consist of job analysis. Within the worker­
oriented approaches competence is primarily seen as constituted by attributes possessed by 
workers, such as knowledge, skills, abilities (KSAs) and personal traits required for work 
performance. The relevant attributes are usually identified by supervisors and managers and 
are organized into predefined categories. The attributes are then rated to allow quantitative 
measurement of the correlation between success in accomplishing the work and possession of 
the predefined attributes. Typical to the more recent approaches is to see the worker-related 
attributes as generic, context-independent characteristics. The worker-oriented approaches 
have also been criticized for producing descriptions of competence that are too general and 
abstract. 
In the work-oriented approaches, competence is understood as a specific set of attributes, too. 
In contrast to the worker-oriented view, the focus here is on work instead of worker. Within 
these studies, the activities that are central for accomplishing specific work are first 
identified and then these actions are transformed into personal attributes. In this way it is 
possible to overcome the problem of producing too general descriptions. However, a basic 
criticism of this approach is that a list of work activities does not sufficiently indicate the 
attributes required to accomplish work activities efficiently. The advocates of the 
multimethod-oriented approaches agree that competence is constituted by a particular set of 
attributes but, however, attempt to avoid the criticisms raised against the two previous 
approaches by drawing on to both of them. Sandberg sums up that the above mentioned 
rationalistic approaches provide similar theories of competence which all define competence 
as an attribute-based, context-independent phenomenon. 
However, the rationalistic operationalizations of attributes into quantitative measures often 
result in abstract and overly narrow and simplified descriptions that may not adequately 
represent the complexity of competence in work performance. In addition, the use of KSAs 
and other general models of competence tends to predefine what competence is. Yet the 
strongest concern is that the descriptions of competence produced by the rationalistic 
approaches are indirect. That is, the sets of KSAs or competencies do not illuminate what 
constitutes competence in accomplishing work. The predefined attributes specify central 
prerequisites for performing particular work competently, but they do not demonstrate 
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whether the workers actually use these attributes, nor how they use them. For instance, it may 
be the case that two workers are identified as possessing identical attributes but may yet 
accomplish work differently, depending upon which attributes they use and how they use 
them. This is revealed by the ontological and epistemological assumptions inherent in the 
rationalistic approaches. The rationalistic researchers invoke a dualistic ontology by 
assuming that a worker and work are two distinct entities, and an objectivistic epistemology 
by assuming that the existence of objective reality (- predefined attributes) is independent of 
and beyond human mind (- the attributes that the workers actually do use). In this way the 
rationalistic tradition describes human competence indirectly, regarding work and the way 
workers actually accomplish work activities as separate issues. This stance has been 
criticized, for example, by Brown & Duguid ( 1 99 1 )  who state that the way people actually 
work often differs drastically from the ways organizations depict that work in manuals, 
training programs, organizational charts, and job descriptions. According to Sandberg, Schon 
( 1 983) makes a similar point in his criticism of universities and other institutions that educate 
professional workers. Based on his empirical studies, Schon argues that when workers 
encounter their work, they frame and set the problem situations of the work through their 
experience of it. In other words, as workers accomplish their tasks, the attributes they use are 
not separate from their experience of the work, but internally related to work through their 
way of framing and reflecting the specific work situation. 
In accordance with the criticism directed to the rationalistic tradition, Sandberg founds his 
study to an approach which allows the study of competence as a direct description, i.e. 
workers experience of it. He states that the interpretative research tradition, based on the 
phenomenological principle that person and world are inextricably related through person's 
lived experience of the world, gives rise to an alternative way of understanding human 
competence at work. Within this stance, competence is seen as constituted by the meaning the 
work takes on for the worker in his or her experience of it. The major finding of the 
interpretive studies on competence is that attributes used in accomplishing work are not 
primarily context-free but are situational or context-dependent. In other words, the attributes 
used in particular work acquire their context-dependence through the workers' ways of 
experiencing that work. A central feature of this context-dependency is its tacit dimension. 
Sandberg claims that if attributes acquire their context-dependent nature through workers' 
experience of their work, as suggested by the major findings of interpretative studies, then 
people's ways of experiencing work are more fundamental to their competence than the 
attributes themselves. Therefore, competence should be studied as workers' experience of 
their work. Although the reported interpretative studies further clarify what constitutes 
competence by highlighting the context-dependence of attributes, the studies do not 
demonstrate how these attributes are integrated into competent work performance. Nor do 
they explicitly capture the variations in competence that may occur within a group of 
workers, i.e. they do not sufficiently explain why some people perform work more 
competently than others. In order to shed light on these lacking dimensions of knowledge 
concerning competence Sandberg adopts a phenomenographic approach in the study. 
The primary focus of phenomenography is on the meaning structure of lived experience, i.e. 
the meaning an aspect of reality takes on for the people studied. In phenomenography, the 
term conception is used to refer to people' s  ways of experiencing or making sense of their 
world. In this study, a conception signifies the indissoluble relation between what is 
conceived (- the meaning of reality) and how it is conceived (- the conceiving acts in which 
the meaning appears).  In this way phenomenography is suitable for studying reflective 
activities, i.e. tasks where people combine action with their thoughts. Sandberg collected data 
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at the Volvo Car Corporation in Sweden within an all-male group of about 50 engineers who 
developed engines for new models of cars. He followed Glaser & Strauss ' s  notion of 
theoretical sampling in terms of theoretical relevance and selected 20 optimizers who 
represented a maximum variation in formal education and length of work experience. The 
selection of 20 optimizers is based on previous phenomenographical studies in which the 
variation of a phenomenon reached saturation at around 20 research participants. Data were 
collected by observation and interviews. In doing this, Sandberg aimed at establishing a 
'community of interpretation' .  First, he arranged a seminar with the optimizers in which the 
aim of the study was discussed. Second, he spent a week in optimizing department observing 
and talking with the optimizers and their work. In addition, he participated the optimizers' 
own work seminars. Finally, at the beginning of the interviews, he reminded the optimizers of 
the purpose of the study. The interviews took place in the department of engine optimization 
and lasted between two and three hours. Two principal questions were put to the 
optimizers:"What does optimization work mean to you?" and "What is a competent optimizer 
for you?". These questions were elaborated and substantiated with follow-up questions. 
The analysis of data was carried out in an ongoing iterative process in which Sandberg read 
the transcripts several times and alternated between what the optimizers conceived of as work 
and how they conceived of that work. First, each transcript was read several times. Then the 
optimizers were sorted into groups according to their conceptions. The what-aspect was 
systematically analysed again in the individual conceptions. The main focus here was not on 
the particular statements themselves but on the meaning of a particular statement in relation 
to the context of the surrounding statements and the transcript as a whole. Then the analysis 
was shifted from single optimizers to comparison of conceptions across optimizers, first 
within each group and second between groups. Then the how-aspect was analysed within the 
transcripts in a similar procedure as the what-aspect. Finally, the what- and how-aspects were 
analyzed simultaneously, and S andberg cross-checked his interpretations of each conception. 
Eventually a point was reached where, despite further cross-checking, each conception 
remained stable. The analysis resulted in three groups of optimizers expressing qualitatively 
different conceptions of engine optimization. 
To justify his interpretations, Sandberg used three criteria: communicative and pragmatic 
validity, as well as reliability as interpretative awareness. Establishing communicative 
validity involves an ongoing dialogue in which alternative knowledge claims are debated 
throughout the research process, and pragmatic validity involves testing the knowledge 
produced in action. Reliability as interpretative awareness means acknowledging that 
researchers cannot escape from their interpretations but must explicitly deal with them 
throughout the research process. Sandberg used several different ways to meet these three 
criteria in data collection, in obtaining data and in the analysis. In addition, the results were 
replicated in two ways. The study seems to be well founded. 
Results: Competence in Engine Optimization 
In Sandberg's interpretation, three qualitatively different conceptions of engine optimization 
emerged from the optimizer' s  descriptions: 1 )  optimizing separate qualities, 2) optimizing 
interacting qualities, and 3) optimizing from the customers' perspective. Each conception is 
characterized by a specific structure of attributes that appear as the optimizers perform their 
work. In other words, a particular way of conceiving the work delimits certain attributes as 
essential and organizes them into a distinctive structure of competence. The key attributes 
within the conceptions are: 1 )  ability to analyze and interpret, 2) ability to optimize 
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accurately, 3) knowledge of the engine, 4) knowledge of the monitoring systems, S) ability to 
self-teach, and 6) ability to cooperate with others. These attributes were understood in 
qualitatively different ways and also were not all included within all the three conceptions of 
engine optimization. 
Conception 1: Optimizing Separate Qualities 
The most characteristic feature of this conception is that the individuals expressing it 
understand optimization work as consisted of a number of separate steps focusing on the 
relation between the monitoring parameters and each single quality of an engine. 
Accordingly, all their key attributes are centered around that relation, the most fundamental 
of them being an ability to analyze and interpret how one or several monitoring parameters 
have influenced engine quality. The optimizers of this category of description build up their 
understanding of analyzing and interpreting the particular optimization through the attribute 
of being accurate and methodical. Hence, the knowledge that the optimizers create in their 
work concentrates on both understanding how the qualities of the engine react to change in 
the parameter, and which monitoring parameters have an influence on a specific quality of 
the engine and how they do so. This knowledge basis allows for the optimizers to analyze and 
interpret the results from the tests and then adjust the relevant parameter so that the optimum 
value of the quality in question will be reached in each separate optimization step. 
Conception 2: Optimizing Interacting Qualities 
Within this conception engine optimization is seen as several interacting steps in which every 
engine quality is optimized in relation to every other. Then the focus is on the relations 
among the different qualities of the engine and the primary aim of the optimizers in each step 
is to optimize a single quality so that it will interact with the remaining qualities to ultimately 
produce an approved engine. Therefore, the attribute of optimizing the qualities of the engine 
in the right order and being accurate is of fundamental important to these optimizers; 
accuracy understood there through the attribute of seeing links among the qualities of the 
engine that the optimizers are able to establish the right order of steps and to judge the degree 
of accuracy within the optimization. Similar to the conception 1 is that the optimizers also 
point out the attribute of understanding and developing monitoring systems as central in their 
work but the difference here is that for this second group it means being able to reach the 
desired interaction among the qualities of the engine. Thus, in order to build knowledge about 
the links between the qualities, the attribute of interest in engines and self-teaching is evident. 
Yet the task is not only to learn for oneself but a matter of communicating with others. 
Within this conception, the attribute of co-operating with other people involved and 
communicating to them how the engine ought to be optimized appears also as central. 
Conception 3: Optimizing from the Customers Perspective 
As within the previous conception, all steps at each single optimization step are taken into 
account. The difference is that the focus is on the relation between an optimized engine and 
the customers' experience of driving. Therefore, the attributes appearing within this 
conception are all centered around the relation between specific qualities of the engine and 
customers' requirements. The most essential attribute is a practical sense of the engine. 
Through this attribute the optimizers are able to evaluate the interaction between qualities of 
the engine from the customers' perspective. Important is knowledge of the relation between 
the customers' requirements and the optimization of particular qualities in producing the end 
product. The attribute of understanding and developing monitoring systems is essential to 
these optimizers, too, but its meaning differs from the two previous conceptions in that this 
third group wants to allow for all the situations in which customers drive a car by adjusting 
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suitable parameters and by developing new operations within the monitoring system that are 
better suited to meeting a certain customer requirement. In addition, the attributes of interest 
in engines and self-teaching as well as cooperating and having relevant contacts are central 
within this third group as they are for the second group. The difference is, that the optimizers 
in the third group build up knowledge about the relation between customers' wishes and 
approved engines. The most important transformation is the knowledge about the relation 
between the character of the engine and the customers' requirements. 
In addition to constituting three distinctive forms of competence in engine optimization, the 
above mentioned conceptions also form a hierarchy of competence in engine optimization. 
The hierarchy has the following character: the first conception is the least comprehensive, the 
second is more comprehensive than the first, and the third conception is the most 
comprehensive. This is supported also by some empirical evidence: when the optimizers were 
asked to review their peers, the optimizers expressing the third conception were judged to be 
the most competent. Yet the optimizers more comprehensive conceptions also expressed less 
comprehensive conceptions accurately, but the reverse did not happen. Sandberg's 
explanation to this is that the conceptions are not separate but hierarchically related to each 
other. This means that those with a more comprehensive conception can move to a less 
comprehensive conception in a given situation. Since the reverse did not appear, it seems that 
the optimizers expressing the less comprehensive conceptions are not able to shift their focus 
to a more comprehensive view. Sandberg considers also the possible sources of variation in 
the conceptions in regard to the optimizers formal education. As a result, it is difficult to see 
strong links between formal education and the three different conceptions. 
Discussion 
Sandberg states that his study provides a new understanding of, and a new method for, 
identifying and describing what constitutes human competence at work. The most central 
finding is that human competence is not primarily a set of attributes. Instead, workers' 
knowledge, skills, and other attributes used in accomplishing work are preceded by and based 
upon their conceptions of work. This has several implications with respect to the earlier 
research results. First, attributes do not have fixed meanings, but rather, acquire meanings 
through the specific way that work is conceived. Second, the conceptions of work stipulate 
not only the meaning of the attributes, but also which particular attributes are developed and 
maintained in accomplishing work. Third, workers' conceptions of work not only give rise to 
distinctively different forms of competence but also to a hierarchy of competence at work. 
Fourth, the findings provide an alternative understanding not only of what constitutes 
competence but also how competence is developed. Departing from the rationalistic 
approaches, in which competence development is seen as attribute acquisition, the findings of 
this study suggest change in conceptions of work as a more basic form of competence 
development. More specifically, the results suggest two basic forms of competence 
development: 1 )  changing the present conception to a different conception of work, and 2) 
developing and deepening present ways of conceiving of work. Moreover, the results also 
challenge the traditional view of competence development as a step-by-step process from 
novice to expert status (e.g. Dreyfus & Dreyfus 1986). The findings suggest that a move from 
one level to another in the novice-to-expert hierarchy does not necessarily mean a shift from 
one conception to another. An optimizer expressing the conception, optimizing separate 
qualities, may progress from novice to advanced beginner without changing the way he con­
ceives the work. Hence, a change in conceptions of work appears to be more fundamental to 
97 
developing competence than the linear progression from novice to expert that has 
traditionally been proposed. 
Implications for Competence Development 
Based on his findings, Sandberg sees the workers' conception of work as a beneficial starting 
point for developing competence instead of the traditional way of transferring disconnected 
attributes (KSAs) to the workers through training or job-rotation. Another central principle 
for competence development is to organize particular encounters between workers and their 
work as developmental triggers. Then the encounters should serve as situations evoking the 
workers' reflection concerning their competence in their work. The encounters must also be 
organized in such a way that when an optimizer begins to realize the limitations of his/her 
present conception, the desired conception is revealed as an alternative. 
Limitations and Suggestions for Further Research 
Because interpretive studies suggest that competence is context-dependent, Sandberg contem­
plates if his findings can be generalized to other professions. Another issue is the extent to 
which the identified conceptions mirror the entire variation of competence in engine 
optimization among the group studied. In addition, Sandberg suggests some other data 
collection techniques (e.g. videotaping and thinking-aloud assignments) since further 
research might illuminate new aspects of competence. Moreover, questions that need further 
attention concerns how changes in conceptions occur and how such changes can be facilitated 
in organizations, and also, implications for the organization of work need to be addressed. 
Seminar discussion 
Jarvinen suggested some new potential dimensions to which Sandberg could have related his 
study. First, he did not divide the engine optimization into tasks but little described the 
characteristics of optimization process. Hence, it is not explicit, how much one of the three 
types of tasks (problem-solving, applying and routine) was included into the profession. This 
typifying might help to reasoning, if somebody likes to generalize the results. Another issue 
for clarification is optimization. If we deem the car engine optimization similar as 
maintenance of software, we can use a typology of maintenance work, such as, for instance 
Lano & Haughton' s  ( 1 992). They identified four main forms of maintenance activity: I )  
corrective maintenance (eliminating errors in the program functionality), 2)  adaptive 
maintenance (modifying the application to meet new operational circumstances), 3) 
perfective maintenance (enhancement: new operations and refinements to old functions), and 
4) preventive maintenance (modifying a program improve its futile maintainability). It can 
now be asked, how those four tasks are taken into account in the car engine optimization. 
According to Jarvinen, it is multi-goal activity, and its solution depends on how different 
competing goals are considered. 
Jarvinen also pointed out some methodological questions. First, he considered that Sandberg 
does not differentiate enough phenomenography from phenomenology. One difference is that 
the phenomenological method involves an attempt to reach the lived world. Then, on the one 
hand, three aspects of this method shall be outlined: open description, investigation of 
essences, and the phenomenological reduction (Merleay-Ponty 1962, Spielberg 1 960). 
Investigation of essences involves the transition from the description of separate phenomena 
to a search for the common essence of phenomena, for example a conception. On the other 
98 
hand, phenomenography aims at describing and analyzing conceptions. Then the idea is to 
describe the variation of how certain population understands something. The point is that 
unlike phenomenology, phenomenography does not take a stance towards the "truthfulness" 
or relevance of conceptions: the conceptions may be totally unrealistic. In addition, although 
Sandberg nicely differentiates his three categories of description, he does not continue to 
search a tentative model of categories or he does not show it clearly enough by using, for 
instance, a graphical representation. Finally, Sandberg does not explicate all the questions he 
put to the optimizers, he just represents the two starting questions but yet mentions later that 
the optimizers were also asked to review their peers. 
Pertti Korhonen stated that it would have been useful to know if the optimizers had similar or 
different kinds of work tasks. This is important since competence develops in relation to 
work tasks. To Stenberg's opinion the paper is opening an interesting view to discussions for 
KSA studies. It deepens understanding of the investigation of competence in trying to go 
beyond the traditional issues of KSA and their genesis. Viiru considered the review of 
different research areas and criticism as good offers of this paper, and, that the study is 
described carefully. Lepasaar noticed that the author smoothly sifted from phenomenology to 
phenomenography without any explanations of the possible connections or differences 
between the two. She also considers that considering topics like human competence at work, 
there is a need to define the scope of work that is under investigation first in order to be able 
to provide a reliable definition. 
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Introduction 
Open source software such as the operating system Linux has in a few years created much 
attention as an alternative way to develop and distribute software. It seems to be a successful 
way to create high quality software with little cost. An open source project work is totally 
delegated, but still kept together by one or a few coordinators. Its highly skilled members 
contribute with pride to the collective effort of free software development. Communication 
media as email and the web is of fundamental importance. Open source projects has been 
likened with a bazaar marketplace. 
Why are the open source movements interesting to IS-research in the first place? 
Ljungberg believes that they contain several keys to the future of knowledge organizations 
and knowledge business. In this paper the open-source phenomenon will be discussed from 
different angles. But what kind of phenomena are open source movements? There are not 
virtual organizations in the sense described in the literature (Caste lis 1 996; Davidov & 
Malone 1 992; Chubin & Hackett 1 990; Hamerly et. al. 1 999). In this paper we will continue 
to refer to open source as a bazaar. One of the most well known examples is the operating 
system Linux. The aim is to problematize the phenomena and set out a direction for further 
research. First the history and basic characteristics will be outlined. Then several perspectives 
will be discussed: open source as knowledge sharing, as software process, as community 
based develop, as customer relations, as organization of knowledge work, and as a business 
model. 
Background 
I .  The Roots of open source 
The roots of the free software and open source phenomenon is to be found in the hacker 
culture from the early sixties (Levy 1984). The communities related to the operating system 
Unix and the C programming language played an important role. The open architecture of 
Unix made it easy to develop software for it. This has probably been of utmost importance 
for the growth of the open source movements. Some of the open source projects have 
delivered software that is generally considered to be more reliable and more technically well 
designed than its commercial equivalents. 
2. Free software 
In 1 984 one of the free software pioneers, Richard Stallman started to write a free UNIX 
system, GNU. Stallman later founded the Free Software Foundation (FSF) as a charity 
organization for free software development. Free software has nothing to do with price, but 
with the rights (Stallman). 
You have the freedom to run the program, for any purpose 
You have the freedom to modify to program to suit your needs 
You have the freedom to redistribute copies, either for free of charge or for a fee 
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You have the freedom to distributed modified versions of the program, so that the community 
can benefit from your improvements. 
Open source 
The term open source was at some point raised as an alternative to free software. Typically, 
an open-source project starts with a single programmer solving a small problem and 
ownership is an important issue in projects, too. The owner used to be leader of the 
development, practicing a benevolent dictatorship. 
Ideology and Meeting places 
There is quite widen span in the open source ideology. One dimension is the zealotry and 
another dimension is the degree of hostility to commercial software. 
Internet and email had been used by the free software communities for quite many years 
before the public discovery of the Internet. 
Examples of open source projects 
GNU Unix project started 1 984. The GNU project came to develop a set of tools and 
programs running under Unix, e.g. GNU compiler and the editor GNU emacs. 
The Apache web-server project started in early 1 995 and it is now generally considered to be 
the market leader in its domain. 
Linux operating system, Linus Torvalds started to write the kernel of the operating system in 
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Mozilla is Netscape's version of the Communicator suite that in 1 998 was announced to be 
open source. 
Key dimensions of open source movements 
Gift economy versus scientific knowledge sharing 
The open-source communities are often analyzed as a form of gift economy or gift 
culture(Raymond 1 998, Kollock 1 998). The fundamentals if gift economies are the obligation 
to give, the obligation to receive and the obligation to make a return for gifts received 
(Mauss). The giving of gifts is therefor a way to power and control. 
Software process 
Since the bazaar mode seem to be best (or only) applicable to the development of already 
existing code (Raymond 1 998), e.g. testing, debugging and improving many of these writings 
may not be relevant. Humprey introduced five levels of software process maturity, to judge 
how good the performance in an organization software development is: 
Inilial - There is no statistical control and thus no orderly process improvement is possible. 
Repeatable - The organization has reached a stable process by rigorous project management 
of commitments, cost, schedule and changes. 
Defined - The process is defined and consistent, advanced technology can now be used. 
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Managed - Initiated process measures beyond cost and schedule performance has been 
introduced. 
Optimized - There is a foundation in place for continued improvement. 
Participatory user driven design 
The users of Linux and other open source software used to be technicians, constituting a 
community where developers and users in many cases were the same people. This 
community is now being broadened, with more diversified members. 
Virtual organizing 
Introna makes four main points of virtual organizations: 
An enterprise that can marshal more resources than it currently has on its own, using 
collaborations outside its boundary. 
The use of technology for a wide array strategic alliances to grasp specific market 
opportunities. 
A collection on management theories 
A network or loose coalition of manufacturing or services uniting for a specific business 
purpose. 
Business modell 
Open source software may bring benefits in several ways: 
By providing good will 
By helping to reach a larger market 
By helping to develop the products 
Conclusions 
In this paper the characteristics of the bazaar model has been outlined, i .e. as it is expressed in 
open-source movements and the free software community. The bazaar is a strange mixture of 
different organizational forms. You share code and knowledge, but you get credits back that 
you could eventually cash in later. The number of open-source software projects is growing. 
Companies that make money open-source software are increasing in number and new 
business models are invented. Ljungberg believes that the bazaar mode of open source 
projecls will influence the future of knowledge organizations both in terms of organizing, 
customer relations and business models. 
Evaluation 
'Tero o/iirn: Abstract can be found at the beginning of this paper, but keywords not. There are 
quite many references and they seem to be quit versatile. The research problems are not 
tightly defined and this paper is not traditional research paper. The structure of this paper is 
described at the beginning of this paper. Some references are www-links. The bazaar model 
seems to be suitable in developing software in certain case, but it is not a silver bullet. 
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Tutkimusaihe 
Tietojarjestelmat ovat kalliita huoltaa ja useimmat ovat uusittava. Mita paatiiksia ja  valintoja 
tulisi tehda kun jarjestelma on elinikansa lopussa. Mita huollolla on merkitysta larvoa 
itsestaan ? Jiirjestelman kunnossapito tutkitaan tassa uusin termein, positioiden lasemoiden 
johtajien kykya maaritella huollon arvoa oletetun jarjestelman jaljella olevana elinika. 
Suoritus 
Kuvaus kasittaa 54 organisaation 758 jarjestelmaa, havaittuihin tukeen rakenteellisesti 
yhtalaisia mallej a, jotka riippuvat huollon malirasta ja jaljella olevasta eliniasta. "Salkun" 
reflektoi jarjestelma yhtalaistli monimutkaisuutta, joiden havaitaan olevan suoraan ja 
positiivisesti yhteydessa huollon arvoon. Aikaisemmat havainnot ovat osoittaneet etta 
jarjestelman koolla on suora ja positiivisia yhteyksia sen j aljella olevaan elinikaan. 
Kaynnistyva normatiivinen tutkimuksen asetetaan vaite etta laajat jlirjestelmat saattavat olla 
pidempi-ikaisia kuin pienet jarjestelmat. Erityisesti vaitteessa esitetaan, etta parempi 
dokumentointia ja  kasittelyn sisaltii yhdessa saanniillisen, jaksollisensuorituskyvyn 
mittaaminen voi johtaa parempaan jarjestelman elinkaaren hallintaan. 
Empiirisella tutkimuksella Swanson ja Beath ( 1989) esittavat 12 tapausta jotka johdattavat 
mieleen lehdottavat etta korvaamisesta on muodostunut yleinen kaytantii ohjelmien 
kehittamisessa. Enemman kuin puolet kaikista uusista jlirjestelmista joita kehitettiin 1 2  
tutkitussa yhtiiissa oli korvattu jarjestelma. Joht�at kertoivat jarjestelmien korvaamisen 
alkaneen keskimaarin kahdentoista vuoden iassa ja koska olivat muodostuneet hankaliksi 
kayttaa ja huoltaa. 
Swanson ja Dans motivoivat lukijaa, etta tanaan tietohallinto kuluttaa enemman resursseja 
nykyisten systeemien yllapitoon kuin uusien systeemien rakentamiseen. Lisliksi uusienkin 
systeemien rakentamispanostuksista suurin osa menee vanhoja systeemeja korvaavien 
systeemien laatimiseen. He kysyvat, miten johtajat tekevat valintoja. latkaako vanhentuneen 
systeemin kayttiia ja  uhrata varoja sen yllapitoon vai korvata systeemi uudella? Minka verran 
systeemin odotettu loppuaika vaikuttaa yllapitopanostukseen? Swanson ja Dans ovat 
liiytaneet kirjallisuudesta viisi syyta vanhentuneen systeemin korvaamiselle: I .  Systeemia ei 
enaa tarvita, 2.  systeemia ei enaa ajeta entisella laitteistolla, 3. systeemin laitteisto korvataan 
uudella, 4. systeemia ei soviteta reaalimaailman muuttuviin olosuhteisiin ja  5 .  on laadittu tai 
ostettavissa ylivoimainen vaihtoehto. 
Alustava teo ria 
Tietosysteemin yllapito ymmarretaan systeemin vaihejaon viimeisena vaiheena. Yllapidossa 
katsotaan usein taaksepain ja korjataan malirittelyssa, suunnittelussa ja  toteutuksessa 
sattuneita virheita. Tassa tutkimuksessa katsotaan kuitenkin eteenpain ja pohditaan systeemin 
tulevaa elinikaa. Yllapito tapahtuu kasi kadessa systeemin kaytiin kanssa. Yllapito jakaantuu 
kolmeen aika selvasti erottuvaan vaiheeseen. Kayttoonoton jalkeen korjataan systeemin 
lastentauteja. Sen jalkeen seuraa yleensa pitka tasaisen yllapidon kausi. Lopuksi systeemia on 
niin paljon paikattu, etta sen hallinta alkaa vaikeutua. Lisliksi systeemin tuotosten ja 
liiketoiminnan tarpeiden valinen kuilu kasvaa kaiken aikaa. Tama tutkimus pyrkii 
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selviWimaan yllapidon seuraamuksia ja sita, millaiseksi johtajat arvioivat systeemin odotetun 
loppuilin. 
Swanson ja Dans olettavat johdon tasapainottavan ylliipitopanoslUkset suhteessa systeemin 
odotettuun loppuikiiiin. Yllapitopanostusten lisayksen oletetaan pidentavan systeemin 
elinikaa, kun taas Iyhyeksi odotetun loppuian oletetaan karsivan ylIapitopanostuksia. Siksi 
naiden kahden muuttujan odotetaan hyvin laheisesti riippuvan toisistaan. Tutkijat valitsevat 
nama kaksi muuttujaa seliteWiviksi. 
Mitka muuttujat sitten selittaisivat yllapitopanostusten ja odotetun loppuian vaihtelua� 
Systeemin piirteet? vai tietohallinnon ja sen henkildsttin piirteet? vai hyvaksikayWivan 
organisaation piirteet? vai organisaation ympliristdn piirteet? Tutkijat itse ovat kiinnostuneita 
systeemiin liittyvista muuttujista, systeemin "vaesttitieteellisista" piirteista, kuten ika, koko ja 
naapuri-systeemit. He katsovat, etta systeemin siihenastinen ikii voisi selittaa seka tulevaa 
yllapitoa etta loppuikaa. Myds systeemin koon tutkijat olettavan vaikuttavan niin, etta isompi 
systeemi vaatii enemman yllapitoa ja sita tehdaan pidemman loppuajan toivossa. 
Swanson ja Dans olivat kiinnostuneita kolmannesta selittajasta, jota ei ole tahan asti viela 
tutkittu. He kutsuvat sita yhdistelmiiefektiksi. Se koostuu systeemin naapureista eli 
systeemeista, jotka tuottavat tarkasteltavalle systeemille sydtteita, ja systeemeista, joille 
tarkasteltava systeemi tuottaa sydtteita. Se koostuu myds toiminnallisesta 
monimutkaisuudesta, eli montaako organisaation toimintoa tarkasteltava tietosysteemi 
palvelee ja tukee. Ntiista tutkijat laativat tutkimusmallinsa (Figure I )  
systeemin koko H2a(+) 
ylliipitopanostus 
H3a(+) 





systeemin ikti Hl b(-) 
Figure I .  Tutkimusmalli (ilmaisu -/+ tarkoittaa kilpailevia hypoteeseja) 
Swanson ja Dans laativat kirjallisuuteen ja kokemukseensa perustuen taulukon (Table I ), 
joka kuvaa kolmen selittajan vaikutuksia, ja johtivat seuraavat hypoteesit: 
(H I )  Kun systeemin ika on suurempi, niin (a) yllapitopanostus on suurempi j a  (b) odotettu 
loppuika Iyhyempi. Systeemin koon vaikutusta odotettuun loppuikaan on vaikea 
ennakoida. Siksi tutkijat ottavat malliinsa kaksi kilpailevaa hypoteesia. 
(H2) Kun systeemin koko on suurempi, niin (a) yllapitopanostus on suurempi ja (b) 
odotettu loppuika Iyhyempi. 
(H2') Kun systeemin koko on suurempi, niin (b) odotettu loppuika on pitempi. 
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Samasta syysta kuin edeWi myos yhdistelman vaikutusta odotettuun loppuikaan tutkitaan 
kahdeJla hypoteesilla. 
(H3) Kun systeemiin liittyva yhdistelma on monimutkaisempi, niin (a) yJlapitopanostus on 
suurempi ja (b) odotettu loppuikii lyhyempi. 




Kun yllapitopanostus on suurempi, niin odotettu loppuika on lyhyempi ja painvastoin. 
Kun odotettu loppuika on pitempi, niin yllapitopanostus on suurempi j a  painvastoin. 
Table I .  Riippuvien muuttujien vaikutuksia 
Ilea Ikaantyneemmat systeernit ovat tavaJlisesti 
· rakenteeltaan monimutkaisempia ja paikattuja 
· muutokset horjuttavat niiden vakautta 
· yJlapitajat eivat tunne niita 
· ne on rakennettu vanhempaa teknologiaa varten 
· ne on sovitettu vanhoihin liiketoirninnan prosesseihin 
· ne ovat noista syista vaikeita ylltipitaa 
· noista syista on tarve korvata systeemi uudeJla 
Useamman piirteen yhteisvaikutuksia 
· vanhat systeernit ovat lisaysten vuoksi suurempia 
· vanhat systeernit ovat lisaysten vuoksi yhdistelmiltaan monimutkaisempia 
Koko Suuremmat systeemit ovat tavaJlisesti 
· rakenteeltaan monimutkaisempia 
· kasittavat laajemman liiketoiminta-alueen 
· ovat naistii syistti vaikeamrnin yJltipidettavissa 
· tarvitsevat naisHi syisHi useammin yIHipitoa 
· vaativat enemmtin resursseja, kun ne korvataan 
Useamman piirteen yhteisvaikutuksia 
· suuremmat systeemit ovat samail a yhdistelmalHHin monimutkaisempia, kun 
ne usein ovat yhdistelman keskeisia systeemejti 
Yhdistelman Systeemit, joiden yhdistelman kompleksisuus on suurempi, tavallisesti 
monimutkaisuus · vaativat enemmtin toirnintojen yli menevaa koordinointia yJlapidossa 
· yJlapidetaan samassa tahdissa muiden systeernien kanssa 
· ja  naistii syista vaativat useamrnin yJlapitoa 
· ovat ongelmaJlisempia vaihtaa eli korvata 
U seamman piirteen yhteisvaikutuksia 
· yhdistelmaltaan monimutkaisemmat systeemit ovat myos suurempia 
Metodi ja tietojen keruu 
Kotitalouksien osalta jarjestetaan saannoJlisesti vaestdtieteellisia tutkimuksia. Samassa 
hengessa Swanson ehdotti, etta tietosysteernien "vaestdkirjanpito" olisi tarpeen. Sellainen 
toteutettiin vuonna 1 994. Silloin lahetettiin kysely 934 pohjoisamerikkalaiselle yritykselle, 
joista 54 vastasi j a  kuvasi vastauksissaan 758 tietosysteemia. Yksi vastanneista yrityksista oli 
Kanadasta, muut USAsta. Vastanneiden joukko ei ole edustava vaan ns. sopiva otos. 
Kyselyssa kartoitettiin 1 1  muuttujaa: organisaation koko (henkilomaara), alustan (platform) 
tyyppi (keskuskone tai muu), hankitun koodin maara (prosenttina kokonaismaiirastti), 
ptiaohjelmointikieli (Cobol tai muu), systeemin koko (tuhansia riveja koodia), systeemin ika 
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(vuosia asennuksesta lukien), toiminnallinen monimutkaisuus (kaavasta n(n-I )/2, n = 
tuettujen toimintojen miHira), systeemin edeltajat (lukumaara), systeemin seuraajat 
(lukumaara), yllapitopanostus (yllapitohenkilostOn maara) ja odotettu loppuika (vuosia). 
Analyysi ja loydokset 
Vain 366 systeemista oli kaytettavissa taydelliset tie dot. Yleisin puuttuva havainto oli 
systeemin koko, eli koodiriveja ei ollut laskettu. 61 % systeemeista ajetaan keskuskoneella. 
55 % systeemeista on ohjelmoitu Cobolilla. 32 % systeemeista on ostettu yrityksen 
ulkopuolelta. Systeemin keskimaarainen ika kyselyhetkella oli hiukan alle 7 vuotta, joten 
loppuian keskimaarainen odotusarvo oli noin 5 vuotta. Systeemit ovat suuria, silla 
keskimaarainen koodirivien maara oli 650.000. Systeemin yllapitoa varten on keskimaarin 3 
ja 113 henkiloa. 
Tutkimusmallia testattiin tilastollisella SEM (structured equation model)-mallilla, jossa oli 
mukana latentteja muuttujia. Kolmen muuttujan (toiminnallinen monimutkaisuus, systeemin 
edeltajat ja systeemin seuraajat) avulla muodostettiin latentti muuttuja yhdistelman 
monimutkaisuus. Viimemainittu varmistettiin vieHi mm. faktorianalyysilla, jolloin mainitut 
kolme muuttujaa latautuivat samalle faktorille. Tutkimusmallista (Figure I )  vain kaksi 
polkua: yhdistelma ei ennusta odotettua loppuikaa eika systeemin ika ei ennusta 
yllapitopanostusta, ei saanut tukea. Mallin vakautta testattiin niin, etta lisattiin yksi kerrallaan 
kukin ylimiHiraisista muuttujista (organisaation koko, a1ustan tyyppi, hankitun koodin maara 
ja paaohjelmointikieli), mutta mall in selitysvoima huononi naista lisayskokeiluista. Sitten 
jaettiin otos vieJa satunnaisesti kahtia ja verrattiin, tuottavatko puoliskot saman tuloksen. 
Nain tehtiin 10 kertaa. Koko aineiston ja jonkin satunnaisen puoliskon valin en korrelaatio oli 
yli 0.9. Malli on siis varsin vakaa. 
Keskustelu 
Swanson ja Dans katsovat, eWi heidan mallinsa saa todella hyvin tukea. He iloitsevat myos, 
etta tukea saa myos heidan tasapainotushypoteesinsa, siis etta yllapitopanostukset ja 
systeemin odotettu loppuikii ovat suhteessa toisiinsa. Heidan yhdistelmamittarissaan 
nayttavat naapuri-systeemit saavan enemmtin painoa kuin liiketoiminnallinen toimintojen 
kombinaatio. He arvelevat lisaksi, etta mallista voi puuttua joitakin muuttujia. Malli nayttaa 
selittavan yllapito-panostusta enemman odotetulla loppuajalla kuin viimemainittua 
yllapitopanostuksilla. 
Tutkijat kiinnittivat huomiota myos siihen, etta monet tietohallintojohtajat, jotka eivat 
vastanneet kyselyyn, ilmoittivat kuitenkin halunsa saada tutkimuksen loppuraportti. He 
katsoivat, etta tutkimusongelma on Uirkea, muttei heidan oma systeemikirjanpitonsa vieW 
ollut silHi tasolla, etta he olisivat voineet antaa perustietoja tutkimukseen. He lupasivat 
kohentaa omaa hallintoaan ja parantavansa esim. yhdistelmamuuttujan dokumentointia. 
Tutkimuksen sivutuotteena saatiin selville, etta monet yritykset olivat ratkaisseet Y2K­
ongelmansa luopumalla vanhoista systeemeistaan ja hankkimalla taipuisan ERP (Enterprise 
Resource Planning)-systeemin. Lisiiksi tutkijat saivat selville, etta kolmasosa 
tietohallintojohtajista ei seuraa lainkaan tietosysteemien terveytta, mutta tietosysteemien 
saannollinen arviointi nayttaa olevan tulossa osaksi tietohallintoa. 
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Mallin validointi ja  laajentaminen edellyttavat lisatutkimuksia. Nyt otos oli pieni ja vino, 
mika painottaa uuden tutkimuksen tarvetta. Erityisen mielenkiintoisena tutkittavana Swanson 
ja Dans pitavat odotettua loppuaikaa ja odotusten todentumista. 
Motivointi 
Tietojarjestelmien yllapidolla ymmarretaan nykyajan organisaatiossa olevan laajasti 
substantiivista merkitysta. YksilOllisia henkilOresursseja sitoutuu paljon ja  keskimaarin IS 
organisaatio kayttaa enemman aikaa olemassa olevia jarjestelmien yllapitoon / 
kunnossapitoon ja niiden ohjelmiin kuin niiden kehittamiseen. Ohjelmien pitkaikaisyys ja 
tietojarjestelmien keskeinen merkitys yrityksien liiketoiminnassa ovat osaltaan motiiveja 
artikkelin lukemiseen. 
Tulokset 
larjestelmat elvat ole milloinkaan subjekteina struktuuria ja useimmat ovat ainakin 
korvattavissa. Enemman kuin puolet organisaatioiden uusista jarjestelmien kehittamisen 
saavutus saattaa nykyaan j ohtaa korvaavien jarjestelmien kehittamiseen ja sen sijaa 
jarjestelmiin jotka expand the scope of the total system family. 
Review 
Esitetty exploratiivinen tutkimus tarjoaa uutta evidenssia j a  nakemysta organisaation 
jarjestelmien elamankaaresta /jaksoista. Se identifioi huollon rinnakkain jarjestelman 
kaytttiian. Se yhdis@i novelilla tavalla saavutuksetlarvot organisaation huoltojarjestelmaan 
rajaten jiiljella olevan elinajan. 
Vahvuudet 
Artikkelissa kasitellaan laaja-alaisesti jarjestelman ikaan vaikuttavia tekijtiitii ja  yrityksien 
kaytanttija. Erityisesti kaytetty metodologia, tuntemattomien ja  tunnettujen muuttujien 
valisien riippuvaisuuksien kasittely ja tauluko seka kuvaukset (figure 1 and 2 ) tukivat hyvin 
aiheen kasittelya 
Comments of participants: 
Jarvinen evaluated that we can much learn how the authors build their model for the survey 
research (Jarvinen 1 999, Chapter 3) and how they define their variables. Analysis is also 
carefully performed. 
Swanson and Dans do not differentiate various maintenance types. In the future it is possible 
to use the typology of Lano and Haughton ( 1 992) who identified four main forms of 
maintenance activity: 
- Corrective maintenance: eliminating errors in the program functionality. 
- Adaptive maintenance: modifying the application to meet new operational circumstances. 
- Perfective maintenance: enhancement (new operations and refinements to old functions) 
- Preventive maintenance: modifying a program improve its futile maintainability. 
The latter may alleviate a need of maintenance during the last period of the system. The 
Jfe;;:i6ifity built into the system at the beginning may have the similar effect. 
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Nunamaker et al. ( 1 99 1 )  emphasized that in the construction of the system there is always a 
certain concept on which the main building process is anchored. Swanson and Dans do not 
pay any attention to whether there are aifferent coneepts (technical, social or informational 
innovations) behind the old retiring system and the new replacing system. 
Swanson and Dans do not estimate any value for the old system, although some of its 
resources can be reused or they can have a rather high value. Concerning technical resources 
Frakes and Terry ( 1 996) gave the long list of building blocks to be reused: Architectures, 
source code, data, designs, documentation, estimates (templates), human interfaces, plans, 
requirements and test cases. Concerning human resources expertise of staff certainly has a 
high value. Cook and Brown ( 1 999) paid attention to the tacit group knowledge, which is 
impossible or difficult to substitute. Concerning data and knowledge resources the old system 
can have important data base or knowledge base and much data on data (Levitin and 
Redman, 1998). 
Marion Lepasaar mentioned that this research is dealing with a very problematic topic. The 
maintenance is a headache to everyone for whom the system is developed, because not only 
are the managers asked to pay for the development but also they have to take into account the 
cost of maintenance. It would be a great benefit if they would then know which 
characteristics of system affects the maintenance and the length of remaining life of the 
system in which specific way. 
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Tiivistelma 
Tietojarjestelmatutkimus on perinteisesti keskittynyt informaatioon objektina, joka palvelee 
paatiiksentekoa. Tama lahestymistapa suuntautuu paaasiassa tiedon hyvaksikayttiitin. Organi­
saatiot ovat kuitenkin enentyvasti kiinnostuneet tiedon tuottamisesta sinansa. Tassa tutkimuk­
sessa keskityUian tiedon tuottamistytihtin, joka nahdaiinkin keskeisena tietamystytissa. 
Kirjoittaja tutki kahdeksan kuukauden ajan tietamystytita tunnustuksellisen (confessional) 
etnografian keinoin eraassa suuressa amerikkalaisessa teollisuusyrityksessa. Han tutki my tis 
tietamysta (knowledge) seka etnografiaa siniinsa. Tietamystytita han tutki kolmen ryhmiin 
(yritysanalysoijat { competitive intelligence analysts } ,  informaatikot ja atk-asiantuntijat) tytita 
analysoimalla ja paatyi kolmenlaisen kaytanntin tarkkailun (monitoring), tulkitsemisen 
(translating) ja objektivoimisen (ex-pressing) tunnistamiseen. Hiin havaitsi naiden ryhmien 
valilla yhtalaisyyksia ja my tis selvia eroja. Yhteista naille on pyrkimys tasapainotteluun 
subjektiivisuuden ja objektiivisuuden valilla. Tassa subjektiivisuus nahdaan tiirkeana osana 
lisaarvoa tuottavassa tytissa j a  objektiivisuus taas valtuutuksen ja turvaIlisuudentunteen 
antajana. 
Kirjoittaja toteaa, etta my tis tutkijat ovat tietamystytintekijtiita. Niinpa han paatti hytidyntaa 
my tis omia ja lukijan kokemuksia informaation ja tiettimyksen luonnissa. Viime-mainittu 
toteutetaan tunnustuksellisella kirjoittamisella, jolla kuvataan tutkijan omaa tietamyksen 
tuottamisprosessia oman toiminnan pohdintoineen (self-reflexive). Tutkija vetaa samalla 
lukijan mukaan pohtimaan ja peilaamaan omia olettamuksiaan ja kaytanttijaan. Han kertoo 
ltiyUineensa yhtalaisyyksia omasta tiedottamistyylistaan ja tutkimistaan kolmesta ryhmasta. 
Johdanto 
Vallalla oleva yleinen tiedonkasittelemisniikemys " data processsing" , jossa tiedon ajatellaan 
olevan inputtina paattiksenteossa ja paattiksentekija nahdaan passiivisena tiedon vastaan­
ottajana, on kirjoittajan mukaan kyseenalaistettu tietojiirjestelmia kasittelevassa kirjallisuu­
dessa. Han toteaa useiden viitteiden avulla, etta tama yleinen niikemys on riittamattin useissa 
tapauksissa, joissa tiedon valityksessa seka lahettajiin etta vastaanottajan on molempien 
oltava aktiivisessa roolissa. Samoin on kritisoitu ttiman niikemyksen vahaista keskittymista 
uuden informaation ja tiedon tuottamiseen, jotka kuitenkin ovat merkittavia ttiman paivan 
yritysten resursseina. 
" Knowledge Management" -kirjallisuudessa puolestaan kiinnitetaan huomio informaationl 
tiedon tuottamiseen ja informaation luokitteluun, ei niinkaan siihen, mita ja miten henkilti itse 
asiassa tekee ja toimii, kun han tuottaa tai uudelleen muotoilee informaatiota. 
" Practice-oriented" -tutkimus keskittyy taas siihen, miten kayttaydytaan ja jatetaan 
vahemmalle huomiolle sen tutkiminen, eWi mitti henkilti sanaa ja mita han silloin tekee. 
Edella mainittujen seikkojen perusteella kirjoittaja pitaa tiirkeana tutkimusta, joka keskittyy 
tiedon tuottamistytihtin kaytanntissa. 
Tutkimuksen tavoite ja sisaltO 
Taman tutkimuksen tarkoitus on tutkia tietotytita kaytiinntissa ja selvittaa, mita asioita 
tietamystytihtin kuuluu ja minkalaista tietamystyti on. 
Kirjoittaja haluaa Iisaksi valottaa itselleen ja muille tutkijoille informaation ja tiedon 
luottamista. 
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Tutkimuksen tarkoituksena on myos luoda kriteerist6ti etnografisen tutkimuksen 
arvioimiselle. 
Tama esitys etenee seuraavasti: 
kirjallisuuden esittely 
tutkimustavan kuvaus 
tutkimusymparist6n ja -metodin kuvaus 
tutkimustulosten esitlely 
keskustelu 
yhteenveto ja tutkimuksen arviointi 
tietamystyo 
Tietotyontekijat muodostavat oman valkokaulustyontekijoiden ryhmansa. Tahan ryhmaan 
kuuluvat ammatlilaiset, konsultit, tekniikan ammattilaiset jne. seka yleisesti johtohenkilot. 
Kirjoittaj a  viittaa usean lahteen yleisluonteisiin miUiritelmlin tietotyosta ja toteaa, etta 
tietotyon maaritteleminen tarkasti on vaikeaa. Tieramystyota ei aina pidera edes omana tyon 
kategoriana, koska kaikessa inhimillisessa tyossa, seka fyysisessa etta palvelutyossa, tarvitaan 
tietamysta. 
Schultze itse katsoo, etta tietamystyota voidaan luonnehtia seuraavilla piirteilla: 
se tuottaa ja uusintaa informaatiota ja  tietamysta, 
fyysisesta tyosta poiketen se on aivotyota ja kasittaa abstraktioiden ja symbolien 
manipulointia, ja nama symbol it esittavat maailmaa ja ovat objekteina maailmassa, 
palvelutyosta, joka on use in ohjeistettua, poiketen tietamystyosta puuttuvat rutiinit ja se vaatii 
luovuuden kaytt6a tuottaakseen herkkaa ja salattua tieramysta ja 
tietamystyo edellyttaa muodollista koulutusta, siis abstraktia, teknista j a  teoreetlista 
tietamysta. 
Schultze on kerannyt tietamyksen ja informaation maaritelmla eri tutkijoilta (Appendix A). 
Mainitut kaksi termia nayttavat olevan sidoksissa toisiinsa. Tietarnystyossa tietamyksen 
tuottamisen ja uusintamisen lisaksi nayttaa toinen keskeinen toiminto ole van tietamyksen 
siirto. Ennen siirtoa tieta.mys ja informaatio ensin hankitaan, sita manipuloidaan ja se 
organisoidaan. 
Koska tassa tutkimuksessa pyritaan selvittamaan tietamystyontekijoiden tyotapoja, kirjoittaja 
haluaa kiinnitHHi huomion aktiviteetteihin, jotka maarittelevat heidan tyotiinsa. Tiissa 
kirjoittaja viittaa Machlupiin ( 1 962), joka maarittelee tietotyon sellaiseksi, jossa tietoa/ 
tietamysta synnytetaan ja valitetaan seka Stehriin ( 1 994), joka kehitti edellisra maaritelmaa 
toteamalla, etta tietamystyo on informaation tuottamista ja uudelleenmuotoilemlsta. 
Kirjoittaja tuo seuraavaksi esille tacit-tiedon, hiljaisen tiedon, jonka valittaminen on 
hankalaa. Hiljainen tietamys on sellaista, jota ihmlsella on subjektiivisessa know-how -
muodossa esimerkiksi sisaltyen organisaatioiden tyoskentelyrutiineihin yms., mutta jota 
heidan on vaikea saattaa eksplisiittiseen muotoon. Tieteellisessa tyoskentelyssa pyritaan 
vahentamaan tietamyksen subjektiivisia piirteira, vaikka siina ei ihan taysin koskaan 
onnistuta, vaan jokaisessa ihmisen tuottamassa tietamyksessa on seka objektiivisia etta 
subjektiivisia piirteira. Yksittaisen ihmlsen tuottaman tietamyksen kaksi probleemaa ovat, 
milia vakuuttaa muut tietamyksensa realibiliteetista ja validiteetista. 
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Yhteenvetona Schultze toteaa tietamystyiin ole van tieto-objektien luomista j a  uudelleen­
muokkausta. Tietotyii on inhimillista tyiiW, jossa tunteen ja ajattelun avulla henkiliin 
subjektiivista tietoa ja tacit-tietoa sovelletaan asiaan, joka on kasilla. 
Etnografia ja tunnustuksellinen kirjoittaminen 
Tassa kappaleessa kirjoittaja maarittelee termit "ethnography" ja "confessional wriring". 
Etnografista tutkimusmetodia soveltava tutkija vieWia tutkimuskohteessa pidemman ajan ja 
tekee itse suoria havaintoja tutkimuskohteesta. Han koettaa nakemansa perusteella korvata 
aikaisemmat ennakkokasityksensa ja  "otetaan annettuna" -nakemyksensa tutkimuskohteesta. 
Tutkijan persoona toimii tietojen keruun viilineena. Tutkija laatii kuvauksia kohteen tilasta ja 
tapahtumista, jotka han on nahnyt, joihin han osallistunut ja joista han on saanut hankittua eri 
tavoin lisatietoa. 
Tunnustuksellinen etnografi kertoo, mitka ovat hanen lahtiikohta-olettamuksensa, miten han 
muodostaa kuvaa tutkimuskohteesta ja millaisia kaytantiija han nakee ja millaisia merkityksia 
han antaa tapahtumille. Kuvaamalla rinnakkain seka tutkittavien toimintaa etta omaa 
toimintaansa ja siten avautumalla lukijalle etnografi ottaa lukijan mukaan pohtimaan omia 
ktiytanttijaan. Koko prosessi yleensa tuottaa lukijassa myiitaelamisen prosessin ja aikaansaa 
syvallisemman kasityksen tutkimuskohteesta. 
Tutkimusymparistii ja kaytetyt metodit 
Schultzen mukaan myiis tietamystyiilaiset pyrkivat parantamaan prosessejaan teknologian 
avulla, ja  valinneensa tutkimuskohteekseen amerikkalaisen suuryrityksen, jossa tutkimuksen 
alkaessa oltiin ottamassa kayttiiiin KnowMor -nimista teknologiaaJohjelmistoa, joka rakentuu 
Lotus Notesin paiille tukemaan erityisesti yrityksessa tyiiskentelevien yritysanalysoijien 
tyiita. Kun he tai jotkut muut tunnistivat tai tuottivat uutisen, jolla arvioitiin olevan merkitysta 
yrityksen kannalta, se talletettiin KnowMor-systeemiin jaettavaksi kaikille kiinnostuneille. 
Kunkin uutisen kohdalla voitiin tunnistaa vaiheet: tajua-arvioi-kehita (alert-assess-escalate). 
Yrityksen tavoitteena oli, etta mm. tutkijat seka paiikonttorin markkinointi ja senior-tason 
johlO voisivat hyiidyntaa Know Moria. 
Schultze valitsi tutkittaviksi ryhmiksi kolmen jarjestelmaasiantuntijan joukon, kaksi 
informaatikkoa sekii nelja yritysanalyytikkoa. Naista kirjoittaja koki entuudestaan tuntevansa 
kohtuullisen hyvin vain jiirjestelmaasiantuntijoiden tyiin. 
Datan keraaminen 
Tutkimus yrityksessa kesti kahdeksan kuukautta ja Schultze oli itse paikalla tutkimassaan 
ymparistiissa neljana paivana viikossa osallistuen eriasteisesti eri ryhmien tyiiskentelyyn. 
Informaatikko- ja jarjestelmaasiantuntijaryhmissa kirjoittaja koki olleensa selvasti enemman 
tyoryhman jasen kuin yritysanalyytikkojen ryhmassa. Taman han koki vaikuttaneen selvasti 
henkiliisuhteisiin ja keratyn datan laatuun. 
Schultze matkusli joko yhtiiin paakonttoriin kahden tunnin ajomatkan paahan tai 
tuotekehitysyksikkiiiin kolmen tunnin ajomatkan paahan kotoaan. Edellisessa paikassa han 
asui motellissa ja jiilkimmaisessa informaatikko Norman luona kyseisen viikon. Tutkija 
katsoi, etta atk-taustastaan johtuen han oli informaatikkojen ja atk-asiantuntijoiden joukossa 
aktiivinen tutkijajasen, kun taas yritysanalysoijien joukossa sivullinen tutkijajasen. 
Informaalikkojen ja atk-asiantuntijoiden kanssa han paasi helposti keskusteluihin ja sai 
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osallistua varsinaiseen tyohonkin, kun taas yritysanalysoijien piti aina kysya ylempaa lupa 
sille, etta tutkija sai olla mukana palaverissa, johon joskus osallistui myos asiakkaita. 
Schultze nauhoitti alussa joitakin haastatteluita, mutta luopui sitten niiden tekemisesta paitsi, 
kun kysymyksessa oli ainutkertainen tapaaminen jonkun johtajan kanssa. Ryhmissa 
toimiessaan han pyrki saavuttamaan muiden jasenten luottamuksen ja teki kenttamuistiin­
panoja (fieldnotes) vaivihkaa ja  jalkikateen, mm. sanelemalla kokemuksiaan ja  havaintojaan 
nauhalle automatkalla tutkimuspisteesta kotiinsa tai illalla ja yolHi motellissa. Aina ei energia 
eika aika tahtonut riittaa kenttamuistiinpanojen tekemiseen, ja siksi han nojasi jonkin verran 
myos muistikuviinsa (headnotes). 
Lisaksi han kerasi dokumentteja seka KnowMor-systeemista etta yrityksesta, samoin 
ilmoituksia ja uutisia sisaisistti ja ulkoisista lehdista, informaatikkojen hakuja, atk­
asiantuntijoiden dokumentteja, PowerPoint-esityksia jne. Monet naista dokumenteista olivat 
stihkoisessa muodossa. 
Ensimmaisen kolmasosan aikana han raportoi vaitOskirjatoimikunnan jasenille viikoittain 
havainnoistaan ja lOydoksisttian. Loppuajan osalta han selosti vaitOskirjan ohjaajalle, prof. 
Bolandille uusimpia havaintojaan joka sunnuntai noin 2-3 tunnin puistoktivelyn aikana. Kun 
kahdeksan kuukauden tietojen keruun jakso paattyi, niin oli nahtavissa, etta KnowMor­
systeemistti oli tulossa uusi versio. Ulkopuolisen ohjelmistotalon miehitys tulisi supistumaan 
ja jotkut informaatikot olivat vaihtamassa yrityksestti toiseen. Kun tutkija oli puolustanut 
vaitOskirjaansa ja  kun han oli jtirjesttinyt vaitOskirjansa USAn vtiitOskirjatiedostoon, han 
ltihetti eri ryhmille luettavaksi heita koskevat luvut vaitOskirjastaan. 
Yritysanalyytikot pitivat heita koskevaa osuutta oikeana. Kaksi informaatikkoa ja yksi atk­
asiantuntija kritisoi heita koskevia osuuksia moittien niita siita, etta niissa annetaan liian 
huono kuva heista. Tutkija onnistui korjaamaan sanontoja niin, etta em. kritisoijat saattoivat 
hyvaksya tekstin. Tutkija vaitttiii, etteivat korjaukset muuttaneet tutkimuksen sisaltOa. 
tulokset 
Schultze esittaa tutkimuksensa tuloksena kolme erilaista informoimiskaytantOa. Han kuvaa 
kolmen tietamysammattilaisryhman tyoprosesseja ja tunnistaa tietamyksen syntymistilanteita 
seka rinnastaa omaa tietotyOlaisen toimintaansa heihin. Samalla han analysoi, tapahtuuko 
myos tutkijan tyossa samanlaista tai erilaista tiettimyksen luontia. 
A. OBJEKTIVOIMINEN (EX-PRESSING) 
Objektivoiminen eli kokevan oman itsensa uudelleenkonstruointi objektiin. Jarjestelma­
asiantuntijat kuuluivat ttihan ryhmaan. 
Nuo kolme ulkopuolisen ohjelmistotalon atk-asiantuntijaa oli palkattu antamaan ns. 
kolmannen tason tukea yritykselle. lokainen heista tyoskenteli 1 6  - 40 tuntia viikossa 
yritykselle, muun ajan he tyoskentelivat muissa yrityksissa. He asuivat 2-3 tunnin ajomatkan 
patissa yrityksen keskuspaikasta, josta syysta he asuivat viikolla hotelleissa. He eivat pitaneet 
tien paalla elamisestti, mutta katsoivat eri yrityskontaktien lisaavan heidan osaamistaan. 
Tutkimus-yrityksessa heidan tyotaan luonnehdittiin ' mukavuustyoksi' (commodity work), 
jota ei paljon arvostettu, koska se ei ollut osa yrityksen ydinkompetenssia eika silla ollut 
strategista arvoa kilpailukyvylle. Siksi mukavuustyo voitiin ulkoistaa, ja sellaisiin tehtaviin 
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voitiin nopeasti palkata uutta tyovoimaa. Y rityksen omin voimin tehtiin lisaarvoa tuottavat 
tyot. 
Ulkopuolisia atk-asiantuntijoita syytettiin usein atk-systeemin kaatamisesta. Kun systeemi 
sortui, kysyttiin, kuka viimeksi koski koneeseen tai teki jonkin muutoksen. Tassa ymparis­
toss a atk-asiantuntijat ryhtyivat pitiimaan kirjaa tekemisista1in voidakseen puolustautua 
aiheettomia syyt6ksili vastaan. He kayttivat kolmea Notes-tietokantaa: Tehtavatietokantaan 
talletettiin kaikki ongelmien ratkaisupyynnot, niiden ratkaisijat, toimenpiteet ja paatokset. 
Systeemin opaskirj a  oli tietokanta, johon sisalsi kyseista asiakasyritysta koskevia toiminta­
politiikkoja, saantoja ja jopa askel-askeleelta ohjeita, jotka oli tarkoitettu yrityksen 
tyontekijoiden kayttoon. Projektitietokanta kasitti kokousten esityslistat, poytlikirjat ja 
erityishankkeiden raportit. Erityisesti tehtava-tietokantaan ulkopuoliset atk-asiantuntijat 
kuvasivat tyotilanteitaan mahdollisimman tarkasti, jotta heidan kuvauksensa olisi 
mahdollisimman uskottava j a  objektiivinen. He pitivat kuvaustyOta hankalana ja  
vaativampana kuin systeemin parametrien saatelya mikrolla. Dokumentointi kuitenkin pakotti 
heita pohtimaan omaa tyotaan. 
Schultze kuvaa pohdintaa siten, ettei ulkopuolisen atk-asiantuntijan tarvinnut vain istua 
tuolillaan mikron aaressii vaan olla myos tuolin ylapuolella havainnoimassa itseaan tyossa, 
mita han on tehnyt ja oppinut. Han siis joutui jatkuvasti vaihtamaan tarkastelukulmaa 
tekemisen maailman ja  dokumentoinnin maailman kesken ikaan kuin olisi tietokoneen 
nayt6llii vuorotellen avannut tekemisen ikkunaa ja dokumentoinnin ikkunaa. 
Samalla ulkopuolinen atk-asiantuntija joutuu ottamaan etiiisyytta tyohonsa ja  pidiittymaiin sen 
subjektiivisista puolista ja tulemaan objektiiviseksi tarkkailijaksi. Ruumiillistunut tietiimys 
ikaan kuin irrotetaan itsesta ja muunnetaan informaatio-obj ektiksi, joka sen jalkeen esiintyy 
yksilOstii riippumattomana. 
Schultze kuvaa omaa tutkijan dokumentointiaan ja sita, miten han teki kenttiimuistiin­
panojaan. Han dokumentoi erikseen kokoukset, yrityksen aloitteesta tapahtuneet hankkeel, 
yksilOkuvaukset, ja paivittiiiset tapahtumat. Viimemainittuja tuli kaikkein enilen. Han pyrki 
kuvauksissaan piUimaan erillaan, mita todella tapahtui ja  mika oli hanen subjektiivinen 
kantansa, pohdintansa ja nakemyksensa tapahtumaan. Tapahtumien kuvauksessa han pyrki 
ulkopuolisen tarkkailijan rooliin j a  esittiimaan tilanteet niin yksityiskohtaisesti ja  
monipuolisesti kuin mahdollista. Myos omat tuntemuksensa, reaktionsa ja tulkintansa han 
pyrki kuvaamaan mahdollisimman aidosti ja  tavoitteli tilannetta, jossa ulkopuolinen olisi 
voinut saada hyvan ja kayttokelpoisen kuvan tutkimuspaikasta. 
Schultze piti kenttatyotaan j atkuvana kuvaamisena. Kun ban oli fyysisesti paikalla, han 
samalla yritti olla lutkija havainnoimassa muita ja itseaan siina tilanteessa. Kun han kirjoitti 
kenttamuistiinpanoja (fieldnotes) mielikuviinsa (headnotes) perustuen, han lOysi itsensii 
monesta paikasta: fyysisesti kirjoittamassa mikrolla dokumenttia ja henkisesti kelaamassa 
mielessiian piiivan tapahtumia, siis atk-asiantuntijoiden tapaan reflektoimassa tapahtunutta, 
siis sekii kokemassa lapahtumia uudestaan etta kirjoittamassa niita sanalliseen muotoon. 
10issakin tapauksissa Schultze kuvaa dokumentoinnin vaatineen kaiken ponnistuksen, kun 
mielikuvien sekamelska, ajatukset ja tunteet muunnettiin sanoiksi ja luokitettiin lineaariseksi 
tekstiksi. Tutkijakin harrasti atk-ammattilaisten tavoin objektivointia (ex-pressing). Se oli 
hanen informointikayttint6aan ja  han etsi tapoja ilmaista itseaan kompetenttina etnografina. 
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B. TARKKAILU (MONITORING) 
Tarkkailu (monitoring) eli etsinUi ilman sen huomaamista. Y ritysanalyytikot kuuluivat tiihiin 
ryhmiiiin, jota ohjasi tarve siiilyttiiii " sisiiisen konsultin" status. Konsulttistatus toi heille 
objektiivisuuden ja t1itii kautta arvostusta yrityksen sisiillii. 
Schultze seurasi nelj iiti yritys-analysoijaa liiketoimintatutkimusosastolta. Muut os aston 
jiisenet olivat markkinatutkijoita ja hallintohenkilOsttiii. Yritysanalysoijat olivat j atkuvasti 
tutkailemassa ympiiristtiiiiin ja sen merkittiivHi tapahturnia sekii raportoimassa niista 
asiakkailleen, oman yrityksen johtajistolle. He pitiviit itseiiiin strategisina neuvonantajina, 
joiden tuli piiivittiiin vastuullisesti informoida piiiitoksentekijoitii. He hankkivat tietoa oman 
yrityksen tilasta sekii kilpailijoista. He pitiviit itseiiiin lisiiarvoa tuottavina tyontekijoinii, koska 
heillii oli laaj a  kokemus ja monipuolinen ymmiirrys toimialalta, ja sen perusteella he 
pystyiviit erottamaan relevantin informaation epiirelevantista j a  arvioimaan informaation 
merkitystii oman yrityksen kannalta. 
He pitivat itseaan sisaisina konsultteina, siis toimimassa kahdessa roolissa ja katsomassa 
yritysta seka sisiilta etta ulkoapain. Heidan neljiinnesvuosiraporttinsa tuli olla oikea, silla he 
olivat vastuussa jokaisesta luvusta. He eivat voineet lahtea yrityksesta, kuten tavalliset 
konsultit, vaan heidan tuli tulla toimeen yrityksessa kaikkien, seka ystavien etta vihollisten, 
kanssa. 
Heidiin tuli toimissaan koko aj an pyrkia objektiiviseen, tarkkaan ja luotettavaan raportointiin. 
Vain silla tavoin he saisivat arvonantoa j a  heihin luotettaisiin. Schultze sanaa yritysanaly­
soijien informointikiiytanttili tarkkailuksi. Se tarkoittaa hienovaraista, jatkuvaa ja laajaa 
tietojen keruuta tietysta tapauksesta kiiyttaen lehtileikkeita tai tosiaikaisia uutispalveluita 
tietojen kokoamiseksi kilpailijoista ja markkinoista yleensa. Tarkkailu tapahtui niin, etteiviit 
yritysanalysoijat juurikaan vaikuttaneet informaatioon, j ota vastaanottivat. Lisaksi he 
pyrkivat minimoimaan riskin, etta olisivat paljastaneet epahuorniossa oman yrityksensa 
strategisen suunnan. 
Schultze kuvaa omaa tOlmmtaansa viittaamalla etnografin tavoitteena olevan tOlmJa 
havainnoijana, joka ei sekaannu tutkittavan asioihin eika aiheuta provokaatioita kentalHi. Han 
kuitenkin huomauttaa, ettei tutkija voi pysya nakymatttimana. Etnografin keraamiit tiedot 
eiviit ole objektiivisia, tiiysin keraajiista riippumattornia. Han ei halunnut pysya 
nakymattomanii eika kieltaa sita, etta hanen keriitimiinsa tiedot ovat hanen saastuttamiaan. 
Koko ajan oli jannite havainnoinnin ja osallistumisen viililHi. Toisaalta S chultze pyrki 
pliasemiilin mukaan tapahtumiin ja tilanteisiin, joista saisi tietoa, ja toisaalta hiin ei halunnut 
hiiiritii tapahtumien sisaista logiikkaa sosiaalisessa asetelmassa. Han pyrki tarkkailemaan 
kiiytanttia, mutt a rajoittamaan hiiirintansa j a  minimoimaan tietojen saastuttamista. Tarkkailu 
painotti enemmlin havainnointia kuin osallisturnista, ja johti odottamaan tapahtumien 
tapahtuvan itsestaan ja luonnollisesti pikemminkin kuin tutkijan tutkimussuunnitelman 
mukaisesti sekli tutkijan toimimaan pikemminkin muistiinpanojen tekijiina kuin omana 
persoonanaan, aj atuksineen, mielipiteineen ja tunteineen. 
Yritysanalysoijista, jotka tarkkailivat yrityksen ymparisttia, poiketen Schultze tarkkaili 
yrityksen sisiillli mahdollisimman monessa mielenkiintoisessa paikassa. Tarkkailun 
mahdollisuudet tuottaa objektiivista tietoa vahenivat, kun tutkija toi itseaan esille. S aadakseen 
tietoa han joutui vaihtamaan inforrnaatiota tutkittavien kesken ja samalla paljastamaan 
ajatuksensa ja mielipiteensti seka ottamaan kantaa ja valitsemaan puolensa 
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kiistakysymyksissa. Han ei millaan tavoin pyrkinyt minimoimaan sekaantumistaan asioihin 
kentalla, mutta pyrki kuitenkin pitamaan subjektiivisuuden ja objektiivisuuden tasapainossa. 
C. TULKITSEMINEN (TRANSLATING) 
Tulkitseminen eli yhtenaisen nakemyksen luominen. Schultze luokitteli informaatikot 
kuuluvaksi tahan ryhmaan. Tliman ryhman jasenien tytihtin kuului etsia tietoa ja muokata sita 
kysyjalle sopivaksi. 
Informaatikot oli sijoitettu tuotekehitysosaston yhteyteen, vaikka puolet kyselyista tuli heille 
yrityksen paakonttorilta, liiketoimintatutkimusosastolta. Informaatikkoja oli kaikkiaan 
seitseman, joista kolme oli mukana Schultzen tutkimuksessa. Heidan tehtavansii oli lisata 
yrityksen informaation saantia. Informaatikot katsoivat itsensii sisalltin asiantuntijoiksi ei 
niinkaan teknologian osaajiksi. Asiakkaan informaatiopyyntti kaynnisti tietojen etsinnan. 
Informaatikot tytiskenteliviit valittajina yrityksen toimihenkiltiiden ja ulkoisten informaatio­
lahteiden valilHi. He eivat tunteneet kumpaakaan maailmaa taysin, mutta yrittivat ensin 
ymmartaa, mita informaatiopyyntti tarkoitti ja sitten ltiytaa vastauksen pyynttitin. He eivat 
ottaneet asiakkaan pyynttia kirjaimellisesti vaan pyrkivat ymmartarnaan sen sisalltin. He 
yrittivat ymmarttia, mitti asiakas halusi tietaa, eika kuten yritysanalysoijat, miksi asiakas 
halusi tietaa. 
Pyyntti siis tulkittiin ensm hakustrategiaksi ja siita paateltiin deduktiivisesti optimaalinen 
hakupolku painottaen mm. hakukustannusten minimointia, haun kattavuutta, informaatio­
sisiiJltin tarkoituksenmukaisuutta ja tuloksen muotoilua. Mytihemmassii vaiheessa informaa­
tikot arvioivat haun tulosten relevanssia, osumia suhteessa pyynttitin. He kiiyttivat talltiin 
hyviiksi omaa kasitystiiiin pyynntistii ja omaa osaamistaan siitii, mika olisi relevanttia ja mika 
ei. Informaatikot pelkasivat oman toimintonsa ulkoistamista ja  pyrkivat siksi osoittamaan, 
ettii he tuottivat yritykseJle lisiiarvoa mm. analysoimalla hakujen tuloksia syvemmiiJle, 
laatimaJla yhteenvetoja ja tulkitsemaJla tuloksia, kun he laativat vastauksia pyynttiihin. 
Talltiin he hytidynsivat omia kokemuksiaan, osaamistaan ja yrityksen tuntemustaan. 
Schultze kutsui informaatikkojen informointikaytanttia tulkitsemiseksi. Se toi mukanaan 
luovimista edestakaisin eri konteksteissa liittamalla yhteen induktiota j a  deduktiota, siis 
luottaen seka subjektiiviseen ja tilannekohtaiseen tietoon etta objektiiviseen proseduraaliseen 
tietoon. 
Tulkinta edustaa dynaamista tasapainottamista subjektiivisuuden ja  objektiivisuuden valilla. 
Suhteuttaessaan informaatikkojen informointikaytanttia omaansa Schultze toteaa ensin, ettei 
kvalitatiivisen datan analysoimiseen ole selkeita siiiinttija. Ei esimerkiksi voida sanoa, milloin 
analysointia tapahtuu, kun sita on menossa kaiken aikaa. Toiseksi kenttarnuistiinpanojen 
liipikaynti kategorioiden ja teemojen ltiytamiseksi riippuu tutkijan teoreettisesta taustasta ja  
kokemuksista, jotka voivat edistaa tai ehkaista hahmottamista. 
Etnografi toimii tulkitsijana kuljettaen informaatiota kentan ja akateemisen maailman valilJa. 
Kentalla ollessaan tutkija jatkuvasti vertasi keskenaan ja  yritti ymmartaa havaintojaan. 
Rinnastamalla ryhmien toimintoja, tytiymparisttija, tytitapoja, kysymyksia ja tytin kohteita 
tutkija alkoi nahda yhtalaisyyksia ja erilaisuuksia niiden kesken. Kolme ryhmati nayttiviit 
eroavan seuraavasti: 
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• yritysanalysoijat informoivat, kun jotakin tiirkeiiii tapahtui, 
• informaatikot tuottivat jaksoittain rutiini-informaatiota sekii pyynnostii erityis­
informaatiota j a 
• ulkopuolisen ohjelmistotalon alk-asiantunlijat kasittelivat asiakkaiden ongelmia. 
keskustelu 
Schultze toteaa tutkimiensa ryhmien olleen erilaisia. Han laajensi ryhmista saamiaan 
havaintoja omiin kokemuksillaan, nimesi ja luokitteli ryhmiit ja pyrkii yleistamiian 
havaintonsa kohti " uutta teoriaa" 
Kirjoittaja lOysi omista informointiin, informaation tuottamiseen Iiittyvista kaytannoista 
yhtiiliiisyyksia kunkin tutkimansa ryhman kanssa 
Yhteista kaikkien toiminnassa oli tasapainottelu subjektiivisuuden ja objektiivisuuden viililla. 
Informointikiiytannot edustavat my os niita intersubjektiivisuuden tapoja, jotka vallitsevat 
kussakin yhteisossa ja Iiittyvat kyseisiin ammatteihin. 
Vaikka kolme informointikaytantoa, tarkkailu, tulkitseminen ja objektivoiminen, tulivat esille 
eri ryhmissa, niin ne eivat silti ole pelkastiHin tilannekohtaisia, vaan niita kaikkia esiintyy 
jokaisella ryhmiillii ja myos Schultzella itsellaan. Siksi kyseiset informointikaytannot, jotka 
tasapainottavat subjektiivisuutta ja objektiivisuutta seka tietamyksen luonnissa etta 
uusintamisessa, ovat varsin yleisia. Subjektiivisuus niiyttiiii olevan viilttiimiiton osa 
tietiimystyiintekijiin tyotii, kun he viittaavat omiin kokemuksiinsa ja tietiimykseensa. 
Objektiivisuus taas tulee esille siten, ettei tietamystyiintekijii ole yksin yrityksessa vaan 
monet muutkin tarkastelevat samoja asioita ja luottavat perinteisiin n1i.kemyksiin, teorioihin j a  
kiiytiintoihin. 
Tunnustuksellisen etnografin tyon arviointi 
Etnografisen tutkimuksen arviointia varten on esitetty kolme yleistii kriteeria: autenttisuus, 
vakuuttavuus ja kriittisyys. Schultze haluaa lisiita tunnustuksellisen etnografisen tutkimuksen 
arviointiin vielii kaksi kriteeria: itsensii paljastava kirjoittaminen seka etnografisen j a  
tunnustuksellisen aineiston limittiiminen. Nama viisi kriteeriii on tiivistetty taulukkoon 2 
(Table 2). 
Autenttisuus 
Vakuuttaakseen lukijat tutkijan sulautumisesta kenttiiiin etnografin tulee esittiia kenliin 
henkilOiden jokapiiiviiisen eliiman yksityiskohtia ja ilmaista paikallisen eliimiin tuntemustaan 
seka antaa niikymii, miten kentiin henkilOt ajattelevat eliimastaan yhteisossa tai organisaa­
tiossa. Tutkijan tulee kuvata polkunsa kentan lapi, jotta lukija voi samaistua sijaiskiirsijiiksi 
seuratessaan tutkijan polkua. Tekstin tulee eksplisiittisesti kuvata, miten tutkija hankki ja 
analysoi lahtiitietojaan. 
Vakuuttavuus 
Siinti missa autenttisuus koskee tutkijan kenttatyota, niin vakuuttavuus koskee kirjoituspiiytii­
tyotii. Vakuuttavuus painottaa retoriikan keinoja, joihin tutkija luottaa luodessaan tutkimus­
tekstiii kohdeyleisolleen. Teksti tulee jasentaii akateemisen tavan mukaan kiiyttiimiillii tiettyjii  
otsikoita ja lainaamisen tapoja. Vakuuttava etnografinen tutkimus osoittaa poikkeamat 
aikaisempiin teorioihin ja luonnostelee uudet teoreettiset loydokset samalla nayttiien 
tutkimuksen kontribuutiot. 
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Kriittisyys 
Kriittisyys eli kulttuurinen kritiikki ei viittaa vain tutkimuksen kaytttion heijastamaan kentan 
jiisenten maailmaa vaan vielii tiirkeammin tutkijan maailmaa. Se suosittaa, etta etnografisen 
tutkimuksen tarkoituksena on ymmartiia uudellaja  paremmalla tavalla itseiimme ja muita. 
Itsensa paljastava kirjoittaminen 
Tunnustuksellinen kirjoittaminen ei paljasta vain kirjoittajalle epaedullisia yksityiskohtia 
vaan joskus myos vaikuttaa epiiedullisesti kirjoitt�an arvostukseen. Tutkijan tulee osoittaa, 
ettii raakatiedot ovat suhteellisen saastumattomia vaikka tutkimus-olosuhteet ovat 
ongelmallisia ja kaukana optimaalisista. Tutkijan on hyvii kuvata ikansii, sukupuolensa, 
rotunsa, epistemologiset oletuksensa ja teoreettiset Hihtokohtansa. 
Etnografisen ja tunnustuksellisen aineiston limittaminen 
Tunnustuksellisen kirjoittamisen puolust�at varoittavat ylilyonneista. Tutkijan ei tule esittaii 
omia nakemyksiiiiin liian surkeissa eikii liian kauniissa vareissa. Omaan persoonaan liittyvan 
materiaalin, joka sovitetaan mukaan tutkimustekstiin, tulee liittya esitettavaan asiaan. 
Tutkimuspaikkaa koskevan j a  tutkijaa koskevan tietiimyksen limitlaminen kirkastaa 
molempien kulttuurien kuvausta j a  usein selvenUHi tutkijan sanomaa ja loydoksia. 
Johtopaatiikset 
Schultze kertaa tutkimuksensa tavoitteet: 
1 .  Tutkia tietotyotii kaytannossii j a  selvittaa, mita asioita tietotyohon kuuluu ja minkalaista 
tietotyo on. 
2. Valottaa itselleen ja muille tutkijoille informaation ja tiedon tuottamista esittelemiilla 
kentlatyon menetelmiiii. 
3 .  Arvioida tutkimusta tamiin tutkimustyylin krititeeristolla. 
Han katsoo tutkimuksensa tuovan olennaisen lisan tietotyon luonteen ymmiirtamiseen. 
Ensiksikin hanen tutkimuksensa tuottaa sisiillollisen kontribuution lisaiimalla ymmarrys­
tiimme tietiimystyosta tunnistamalla kolme informointikiiytiintoli: tarkkailun, tulkitsemisen ja 
objektivoimisen. Tutkimus my os selvittaa kunkin kiiytannon sisiiista logiikkaa ja tuo esille 
subjektiivisuuden ja objektiivisuuden tasapainottamisen. Informointi-kaytiinnot ovat 
tilannekohtaisia kay tan non ratkaisuja, joissa subjektiivisuus hiljaisen tiedon j a  oman 
panoksen lisiiiimisen muodossa on liittynyt lisiiarvon tuottamiseen j a  objektiivisuus on 
liittynyt auktoriteettiin ja turvallisuuteen puolustauduttaessa henkili:ikohtaiseen identiteettiin 
ja kompetenssiin kohdistuneita hyokkiiyksia vastaan. 
Kaavamainen asioiden dokumentointi oli erityisen tunnusomaista j arjestelmaasiantuntijoiden 
ryhmalle, joka kaytti dokumentaatiota eriiiinlaisena toimintansa suojana. Muissa ryhmissa 
tama tarve ei korostunut. 
Han toteaa havainneensa tutkimuksessaan yhtaliiisyytta Constant et a!. ( 1994) tekemiiiin 
tutkimukseen ihmisten kokemasta tiedon antamisenlsaamisen arvostamisesta riippuen 
tiedonlinformaation luonteesta. Esimerkiksi tacit-tietoon perustuvan neuvon antaminen 
koetaan itsetuntoa parantavaksi (Constant et a1.), kirjoittajan termein usein arvokkaaksi. 
Toiseksi Schultzen tutkimus on pyrkinyt heriiWimiiiin myos lukijan ajattelemaan omaa 
tietamystyotiian ja omia kokemuksiaan. Kolmanneksi Schultzen tutkimus tuo esille 
etnografisen tutkimuksen arvioinnin ja taydentiia tunnustuksellisen etnografian arviointia 
kahdella uudella kriteerilHi. 
Lopuksi kirjoittaja yhdistiia tutkimuksensa laajemmin tietojiirjestelmatieteen alueeseen ja 
tutkimuksen arvioimiskriteeristtion. 
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Appendix A 
Knowledge Information 
Kogut and Zander · know-how, recipes, practices, · codified knowledge, facts, data 
( 1 992) accumulated expertise, and skill 
· declarative knowledge 
· procedural knowledge · logy (publicly available) 
· techno (craft knowledge) 
Drucker ( 1 993) · embodied in person 
· represented in books and databases 
Davenport and 
· originates and is applied in the · contextualized, categorized, 
Prusak ( 1998) minds of people calculated, corrected and condensed 
data that make a difference 
· message, usuall y in the form of 
written, audible or visual 
communication 
Nonaka and 
· stock · flow 
Tackeuchi ( 1 995) 
Starbuck ( 1 992) 
Wikstrom and · know-how, understanding, and · lowest form of knowledge, 
Norman (1 994) explanation obiecti ve facts 
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Table 2 .  Requirements for a high quality ethnography and confessional writing 
Criterion Requirement 
Authenticity Provide descriptions of: 
(demonstrate that · everyday life as lived by members of then field 
the ethnographic 
· vernacular of the field 
researcher was · what members think about their lives in the field, i .e. particular society of 
indeed immersed organization 
in the field) 
· who the ethnographer talked to and observed 
· nature of the researcher's relationship with various categories of people in 
the field 
· the response of others on the scene to the researcher's presence 
· researcher's pre-understandings of the studied scene 
· researcher's interest in the scene 
· researcher's mode of entry, sustained participation and exit procedure 
· researcher's length of stay, start and end dates of the research 
· researcher's mode of data collection, storage, retrieval and analysis, e.g. 
whether theoretical concepts 'emerge' from the data or whether they were 
imposed on the data and 
· the relationship between the fieldnotes and the written-up ethnography 
· presenting 'raw data' such as fieldnotes, documents and transcribed 
interviews and 
· conducting post-hoc respondent validation 
Plausibility 
· adhering to academic article genre with specific headings, referencing and 
(present findings formatting 
as relevant to the 
· justifying the research and differentiating its contribution through the 
common identification of gaps in our understanding or the development of a novel 
concerns of the theoretical approach 
audience) 
• NORMALIZING ATYPICAL RESEARCH CONDITIONS AND ALIGNING THE 
FINDINGS WITH COMMON, EVERYDAY EXPERIENCES 
Criticality (move 
· challenging readers to pause and think about a specific situation 
readers to re-
· provoking them to answer questions 
examine their 
· guiding readers through imagining ways of thinking and acting differently 
own taken-for-




· using personal pronouns 
writing 
· detailing - to the extent that it is relevant to the research - ethnographer's 
age, gender, race, epistemological assumptions and theoretical point of view 
· disclosing details that present an unflattering picture of researcher, e.g. 
mistakes made 
.rendering canonical the problematic and less-than-optimal research 
conditions 
Interlacing · interlacing self-reflexive and autobiographical material with 'actual' 
"actual" and ethnographic material 
confessional · limiting autobiographical material to information that has relevance to the 
content subiect of the research 
Kimmo Laakso 
t 20 
Schultze U. and R.J.Boland (2000), Place, space and knowledge work: a study of 
outsourced computer systems administrators, Accounting, management & Information 
Technology 1 0, No 3 , 1 87-2 1 9  
Informaatioteknologian mahdollisuudet 
informaatioteknologia mahdollistaa uusien organisaatioiden muodostamisen uusien tila-aika 
mallien pohj alta. Kasitteet lila ja paikka luonnehtivat niita muutoksia, mitii on tapahtumassa 
sosiaalisissa j a  organisaatiorakenteissa, kun informaatioteknologiaa kaytetaan yha enemman. 
informaatioteknologiaa pidetaan yhtena avaintekijana kun luodaan uusia kaupallisia 
organisaa-lioita kuten verkko-organisaatioita ja virtuaaliyrityksia. Informaatioteknologia 
vahentaa erilaisia koordinointikuluja, kun aikaan ja tiloihin sidottuja resurssej a voidaan 
vahen@i. Paikallisuudesta siirrytiUin laajempiin kontakteihin j a  kansainvalisyyteen. Uudella 
teknologialla ja partneri-yhteistyollii voidaan luoda uusi toimintatapa, jolla tieto asiakkaiden 
tarpeista siirretiiiin ja analysoidaan tuotekehityksen ja valmistustekniikan avuksi. Kehitys 
vaatii paljon avoimuutta ja sosiaalisia verkostotaitoja. 
Aika ja til a 
Aika ja tila ovat sosiaalisia kiisitteitii ja niiden merkitys on muuttunut ajan kuluessa. Aika- ja 
tila-kasitteet ovat yleensii liittyneet perinteisiin yhteisoihin. Modemismin alussa 1 700-luvulla 
siirryttiin jo uudenlaiseen aika- ja tila-kasitykseen teollistumisen myotii, j a  tarkan kellonajan 
kayttoonotto muutti aikakiisitysta ja sen myotii tyoaika, vapaa-aika ja yleensa ajankiiytto 
muuttui tiismiillisemmiiksi. Siihen liitettiin tiettyjen sosiaalisten toimien ajoittaminen tiettyyn 
kellon-aikaan. Myos kirjoitustaito mahdollisti organisaatioiden siiiintoihin perustuvan 
toiminnan ja sen avulla myos ajankayttoii voitiin suunnitella. Taylor esitti jo  vuonna 1 9 1 1 
tieteellisen johtamis-mallin, jonka mukaan johtajan tuli jiirjestiiii tyonteko uusimpien 
tuotantomallien mukaisesti. Sitii seurasi nykyinen asiantuntemusta ja oppimista korostava 
organisaatio. 
Bourdien teoriat 
Tutkimuksessa aihetta tarkastellaan mm. Pierre Bourdieun teorioiden pohjalta. Ranskalainen 
sosiologi Pierre Bourdieu on kehitellyt omaa kenttiiteoriaansa eli Theory of Practice, jossa 
sosiaalinen organisaatio niihdiiiin ikaan kuin pelikenttiinii samoin kuin koko yhteiskunta. 
Bourdieun kasitteisiin kuuluu Habitus, joka on toimija kentiillii, toimija edustaa erilaisia 
pyrkimyksiii. Practice(kiiytantO) on ikiiiin kuin toimintapa tai kiiyttiiytymismalli, jota Habitus 
loteuttaa. Naiden kautta muodostuu rakenne (Structure). Habitus tuottaa erilaisia 
loimintamalleja ja kulttuuria. Habitus voi olla sekii yksilo, ettii ryhma. Kentalla toimijat 
kamppailevat vallasta, joka voi olla taloudellista, symbolista, poliittista tai kulttuuriin 
liittyvaa. Pierre Bourdieu on aikamme kiinnostavampia ajattelijoita. Hanen teoriansa ovat 
herattaneet paljon huomiota ja han soveltaa teoriaansa politiikkaan ja tyoelamaan. 
Tutkimuskohde 
Schultzen ja Bolandin tutkimuksessa tarkastelun kohteena on informaatioteknologian 
aiheuttamat muutokset paikan ja tilan kasitteisiin. Heidan tutkimuskohteenaan oli 
amerikkalainen yritys, jossa tutkija Schultze suorittaa survey-tyyppisen sosiologisen 
tutkimuksen. Tutkimuksessa lehdyt havainnot esitetiian miltei romaanin tyyliin, jossa 
ihmissuhteet oval kovalla koetuksella muutoksen pyorteissa. Schultze teki antaumuksella 
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mUlstllnpanoja useilla eri tavoilla, sanelemalla suoraan nauhalle j a  tallentamalla 
muistikuviaan kirjalliseen muotoon. Tutkimukseen valittujen tyontekijoiden kayttaytymista ja 
reaktioita kuvataan hyvin tarkasti ja millei psykologisella otteella. Tyontekijat joutuivat 
tottumaan uuteen tyorytmiin tilanteessa, jossa entiset tyotavat ja rutiinit pyrittiin muuttamaan, 
koska markkinat vaativat liikkuvuutta ja paikasta riippumatonta etatyoskentelya. Toisaalta 
tutkimukset osoittavat, etta intiimi paikallisuuden sailyminen parantaa tyontekijoiden 
keskiltymiskykya. 
Schultzen ja  Bolandin tutkimuksessa oli kohteena amerikkalainen yritys (US Company), 
jossa Schultze toimi tarkkailijan ja tutki organisaation toimintaa kahdeksan kuukauden ajan. 
Yrityksessa oli tutkimuksen aikana menossa suuri organisaatiomuutos, jonka vaiheita 
tutkimuksessa selvitettiin ja  johon kuului tyontekijoiden siirtaminen eri toimipisteisiin ja 
liikkuva tyo eri toimipisteiden valilla. ja eri projekteihin osallistuminen erityisesti 
ohjelmointityossa. Tutkimukseen valittiin yrityksen sisalta muutamia tyontekijoita Hana, Dan 
ja Jon, joiden sopeutumista muutokseen erityisesti tarkkailtiin. Muutokseen kuului 
tyoskentely yhteistyoyrityksissa eli tyoskentelypaikka vaihtui viikoittain ja tyomatkoihin 
kului paljon aikaa ja  majoituspaikkoina olivat botellit eri paikkakunnilla. Jatkuva liikkuminen 
ja tyotilan vaihtuminen oli osittain etu, mutta suurin osa tyontekijoista ilmoitti, etta ei 
halunnut tehdti sitti koko ikansa. Saadakseen edes hieman pysyvyytta olosuhteisiinsa esim. 
Hana vuokrasi asunnon kakkosasunnoksi toiselta paikkakunnalla, jossa han kavi yrityksen 
toisessa toimipisteessa. Kyseisten tyontekijoiden tyo ei edustanut yrityksen tarkeintti 
osaamisaluetta ja  siksi tyo voitiin kyseisella tavalla ulkoistaa. 
Ptiatelmia 
Teknologia yhdistetaan til an klisitteeseen, joka kasitetaan universaalina tilana ja johon liittyy 
taydellinen informaation ja  resurssien siirtomahdollisuus paikasta toiseen. Informaatio­
teknologiassa on kuitenkin muutamia sellaisia piirteita, jotka aiheuttavat erityisia eettisia 
ongelmia. Tietokoneet tekevat tyosta usein abstraktia. Abstraktit asiat taas vaikuttavat 
eettisesti neutraaleilta. Kanssakayminen tapahtuu usein melko anonyymia tieta ja kuitenkin 
tyontekijat kaipaavat tiettya tunnettavuutta ja luotettavuutta sosiaalisissa suhteissa. 
Ongelmiksi muodostui tutkimuskohteena olevassa yrityksessa, etta liikkuvuuden myotti moni 
sekaantui liikaa tiettyihin asioihin ja koneiden kayttoon ja tieto ei kulkenut tehdyista 
paatoksista eika ohjelmoijilla ollut selkeita ohjeita koneiden kayWsta. Esim. tietokoneiden 
ohjelmoinnissa oli ongelmia ja niiden vikoihin etsittiin syita juuri siita, etta useampi 
tyontekija oli tehnyt omia sovelluksiaan ohjelmiin ja  kayttanyt koneita tavalla, jota toiset 
eivat hyvaksyneet ja toisinaan paatoksia tehtiin hyvin nopeasti j a  omavaltaisesti. Lisaksi 
tilanteisiin vaikutti tyontekijoiden erilainen yksilollinen tyotapa, joka aiheutti konfliktia. 
Ratkaisua etsittiin mm. siita, etta tyontekijoille annettaisiin omat henkilOkohtaiset koneet, 
joilla tehtaisiin ohjelmoinnin alustava tyo ja asiakas siirtaisi sitten ehdotetut ratkaisut omalle 
koneelleen toivomallaan tavalla, jolloin ohjelmointityon tehnyt henkilo ei konkreettisesti 
muuttanut asiakkaan koneen kayttoa. Vaikka liikkuva ja  muuttuvat tehttivat koettiin myos 
eduksi, tyontekijat arvostivat oman yhteison mukanaan tuomaa turvallisuutta ja mukavuutta. 
Pertti Salo 
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Henderson J.e. and N. Venkatraman (1993), Strategic alignment: Leveraging 
information technology for transforming organizations, IBM Systems Journal 32, No I ,  
4- 1 6. 
Strateginen suuntaus: Tietotekniikan nostovoima muuttuvia organisaatioita varten. 
Ajateltaessa tietotekniikkaa jota on kehitetty traditionaalisista muodoistaan niin se on saanut 
enemman strategista merkitysta organisaatioissa. Viela on fundamentaalisen viitekehyksissa 
puutteita joiden ymmartaminen lisaa huomisen organisaation potentiaalisia tietotekniikan 
mahdollisuuksia. Tutkimuksessa Henderson ja  Venkatraman ovat kehittaneet sovitusmallin 
tietotekniikan strategiselle johtamiselle. Mallissa, nimeltaan Strategic Alignment Model, 
maaritellaan nelja vallitsevaa luokkaa, business-strategia, tietotekniikan teknologinen 
strategia, organisationaalinen infrastruktuuri, ja proses sit ja  tietotekniikan teknologinen 
infrastruktuuri ja prosessit, jokaiselle om at vallitsevat dimensiot. Tutkijat kuvaavat taman 
mallin voimaa kahdella fundamentaalisella strategisen johtamisen ominaisuudella: strategia 
sitoo yhteistydhdn organisaation ulkoisia ja sisaisia osia ja integroi liiketoimintoja ja 
fllnktionaalisia alueita. 
Ensiksi tutkijat vaittavat etta reaalista arvoa IT investoinneista on vain osaksi, totuus on 
heikosta suuntaamisesta liiketoiminnan ja organisaation tietotekniikan strategian valilHi. 
Tutkijain nakemyksen mukaan seka formlllointi etta totelltus ovat monimutkaisia. Heidan 
nakemys strategiasta perustuu kahteen perusoletukseen eli taloudellinen suorituskyky liittyy 
suoraan johtamisen taitoon luoda strategisia sidoksia organisaation asemaan tuotemarkki­
noiden kilpailualueen ja suunnittelun valille. Tahan oletukseen sisaltyy yleisesti hyviiksytty 
aksiooma etta strategiset valinnat ulkoisten ja sisaisten perusteissa olisi pidattyvyys. Tutkijain 
niikemys on, etta strateginen alignment ei ole tapahtuma vaan j atkllva muutosprosessi. 
Tutkijat esiWivat useita tietotekniikan roolia organisaatiossa koskevia kysymyksia ja aikovat 
vastata niihin kehittamalla mallin jossa mailritellaan strategisten valintojen arvo. Esitettyihin 
kysymyksiin vastauksena he esittavat esimerkkitapauksia joiden valossa rrr ja liiketoiminta­
strategialla on eri nakdkohdat. Henderson ja Venkatraman laativat pitkan listan kysymyksia, 
joita johtajat pohtivat: 
Mitka ovat IT:n seuraukset minlln liiketoiminnoissani? Nyt? Tulevaisuudessa? 
Mita vaihtoehtoja on soveltaa IT:n mahdollisuuksia liiketoiminnassa? 
Onko IT:n kaytdsta johtuva kilpailu jonkin toiminnon sisalla vai ulkopuolella? 
Mika on ylimman johdon rooli IT:n mahdollisuuksien hyddynttimisessa? 
Miten pitaa tietohallinto organisoida, ja mika on ulkoistamisen rooli? 
Mitka ovat jilrkevia kriteereita IT:sta johtuvien hydtyjen arvioinnissa? 
Strateginen yhteensovittaminen 
Tutkimuksen yhteydessa rakennettu Strateginen Aligment malli esitetaan kuvassa I .  Taman 
lisaksi artikkelissa on kuvattu nelja vallitsevaa nakemyksen slluntaa: Strategy execution, 
Technology transformation, Competitive potential, Service level. Artikkelissa esitettya neljaa 
perspektiivia selitetaan erilaisilla organisaallolsta ja liiketoiminnoista johtllvilla 
riippllvullksilla ja miten eri tekijain ilmenevat, esimerkiksi Service level perspektiivistti 
keskitytaan siihen, kuinka rakennetaan maailman-Iuokan IT palveluorganisaatio. Tama vaatii 
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ulkoisten IT strategian dimensioiden ymmartamista ja IS infrastruktuurin slsaJsen 
suunnittelun ja prosessien viilista keskustelua. Talla strategialla sidotaan IT luomaan kykya 
kohdata asiakkaiden tarpeet. 
Henderson ja Venkatraman lahtevat rakentamaan malliaan (Figure I )  kahden jasennyksen 
varaan. Toisaalta he korostavat strategista linjakkuutta eli ulkoisen ja sisdisen yhteen­
sovittamista ja toisaalta liiketoiminnan ja tietohallinnon toiminnallista integrointia. 
Liiketoiminnan osalta ulkoista puolta jasennetaan kolmiolla: liiketoiminta-alue, erottavat 
kyvykkyydet, yhteistoimintasopimukset. Sisaista puolta taas jasennetaan kolmiolla: 
hallinnollinen infrastruktuuri, prosessit ja taido!. Tietohallinnon os alta ulkoista puolta 
jasennetaan kolmiolla: IT-teknologiat, systeemiset kompetenssit seka IT-alan yhteistyo ja 
tyonjako. Tietohallinnon sisaista puolta taas jasennetaan kolmiolla: tietohallinnon 
arkkitehtuuri, tietohallinnon proses sit ja  tietohallinnon taidot. 
Tietohallinnon ulkoisen puolen ottamista mukaan tarkasteluun kirjoittajat korostavat silla, 
etta aiemmin tietohallintoa on pidetty vain tukitoimintona, joka on epaolennainen 
liiketoiminnalle. Nyt siita on tullut kriittinen liiketoimintojen mahdollistaja. Siksi 
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Toisena dimensiona strategisessa sovitusmallissa on toiminnallinen integrointi. Monet ovat 
korostaneet, etta liiketoimintastrategia ja IT -strategia tulee yhdensuuntaistaa. Nykyisin on 
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paaaSlassa painotettu SlSaIsen tietohallinnon strategian virtaviivaistamista liiketoiminnan 
kanssa. Strategisessa sovitusmallissa (Figure I )  on tarjolla seka strateginen integrointi eWi 
operationaalinen integrointi liiketoiminnan ja tietohallinnon kesken. Niista muodostuu nelja 
sovi tusperspektii vi 3. 
Neljii sovitusperspektiiviii 
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Figure 3 .  Technology transformation alignment 
perspective 
Liikkeelle panevana voimana on liiketoimintastrategia, ylin johto tarjoaa teknologisen vision 
ja tietohallintojohto toimii teknologian arkkitehtina, suorituskriteereina on teknologinen 
johtajuus, joka osoitetaan benchmarking-vertailuilla IT -markkinoilla. 
IT -strategia liikkeelle pane van a voimana johtaa kahteen perspektiiviin: 
Competitive potelltial-perspektiivi 




Figure 4.  Competive potential alignment 
perspecti ve 
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Figure 5 .  Service level alignment perspective 
Kuvasta 4 ilmenee, etta liikkeelle panevana voimana on IT-strategia ja ylin johto tOlmll 
liiketoiminnan visionaarinti. Tietohallintojohto toimii esiin sukeltautuvan uuden IT-tekniikan 
katalysaattorina ja suoritus-kriteereina on liiketoiminnallinen johtajuus, joka osoitetaan 
markkinaosuutena, kasvuna tai uusina tuotteina/palveluina. 
Kuva 5 esitetlian, etta liikkeelle panevana voimana on IT-strategia ja ylin johto toimii 
resurssien sijoittelun priorisoijana. Tietohallintojohto toimii toteuttavana johtona, 
suorituskriteereina on asiakkaiden tyytyvaisyys. 
I 
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Table I .  Differentiating strategic alignment from traditional views on linkage 
Characteristics Traditional linkage Strategic alignment 
Predominant focus of Internal IS function and Internal IS function and 
information systems and organization organization and external IT 
technology marketplace 
Management objectives Ensuring that IS activities are Selecting appropriate 
linked to business alignment perspectives for 
requirements achievin 0" business objectives 
IS executive roles Line leadership and IS Multiple executive roles for 
functional support line and IS managers 
Dominant criteria for Cost and service Multiple criteria 
performance assessment considerations 
Strateginen sovitus eroaa perinteisesttl tavasta yhdistaa asioita neljassa kohdassa (Table!) .  
Ensiksikin ei ehka nahda strategisia valintoja, joita on liiketoiminnan ja tietohallinnon 
yhdistamisessa olemassa. Strateginen sovitusmalli osoittaa, ettei ole suoraa yhteyWi 
liiketoiminnan strategian ja IS-infrastruktuurin vaJilla eika myoskaan IT -strategian ja 
organisationaalisen infrastruktuurin valilHi. Toiseksi johdon kannattaa uudelleen pohtia IT­
strategiansa ja  ottaa silloin huomioon IT:n markkinat ja oman organisaation suhde niihin. 
Kolmanneksi ei ole vain yhra kriteeria, tietohalJinnon kustannukset, vaan on useita kriteereita, 
ja silloin on ratkaistava monitavoiteongelma. Strateginen sovitusmalli korostaa ilmiOn 
dynaamisuutta ja tarvetta tehda jatkuvasti valintoja eri perspektiivien kesken. 
Ei siis ole yhta parasta perspektiivia, vaan sopiva perspektiivi on valittava tilanteen mukaan. 
Ne tarjoavat erilaisia linsseja, joiden lapi paattajat voivat tarkastella tilannetta eri tekijoiden 
merkitysten vaihdellessa. 
Review 
Miksi alignment perspektiivi on paras? Tutkijoina ja tehden havaintoja strategian johtajista 
emme usko eWi on olemassa vain yksi universaali malli laatia ja toteuttaa strategiaa. Jos 
sellainen olisi, niin se ei olisi strateginen, koska kaikki yhtiot voisivat ottaa sen kayttoon. 
Artikkelin motivointi: Yritystoiminnassa tapahtuva muutos kohti tietovaltaista ja  sahkoista 
kaupankayntia edellytUHi organisaation jasenten olevan kiinnostunut julkaistusta artikkelista. 
Yhtena motivoinnin muotona voidaan mainita, etta artikkelissa esitetaan useita neuvoja, 
miten tietotekniikan kayt@i tulisi strategisesti johtaa ja hyodyntaa liiketoiminnassa. 
Tutkimuksen tulokset ja rajoitteet: Artikkelissa kuvattu tutkimus rajoittuu kiisitteellisella 
tasolla tapahtuvaan tietotekniikan strategioiden analysointiin. Tutkimuksessa esitetaan 
lahtdoletuksia ja  vaitteita jotka osoitetaan Idyhasti argumentoimalla oikeansuuntaisiksi. 
Lopputuloksena tutkijat lOteavat ettei ole olemassa vain yhta oikeaa mallia. 
Comments of participants: 
Lepasaar M. mentioned that article was well written being both systematic as well as 
illustrative by describing the case studies. She think that paper is quite important for top 
management. At least in Estonia, the companies' executive management often regards IT 
management as some sort of group of hackers. Only recently has there been some change. 
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The most clearly seen change is the one in leadership consultation companies - every 
consultation nowadays that is directed to the strategic management includes IS management 
in it. 
Jarvinen comments that Henderson and Venkatraman used two dimensions (external, 
internal; business, IT) when they with conceptual analysis (Jarvinen 1 999, Chapter 2) 
developed their Strategic Alignment Model. In the external part of business strategy they 
used three components: business scope, distinctive competencies and business governance; in 
the internal part of organizational infrastructure they used administrative infrastructure, 
processes and skills, in the internal part of IS infrastructure architectures, processes and skills, 
and in the external part of IT strategy technology scope, systemic competencies and IT 
governance. 
Although the external parts and the internal parts, respectively, nicely seem to correspond 
each other, Henderson and Venkatraman do not give any structuring rule, how they divided 
or grouped strategy activities or operational activities into three components. Three 
components do not form any classification (Bunge 1967, 75). Therefore there is a possibility 
to improve the model. 
In the Strategic Alignment Model both business and IT are integrated. This means that the 
line producing products or services (business) is integrated with one supporting function 
(IT/IS). We can now ask: Is it possible in the similar way to consider some other supporting 
function like staffing, accounting or technical maintenance together with business? We must 
then analyze and consider the external domains of other supporting functions, when we are 
applying one of the most promising idea of this article. 
Referring to the fact above, i.e. the only one of supporting functions is considered with the 
main line business, we can ask: Why the other supporting functions were excluded? To our 
mind, the whole organization should be analyzed. Many important supporting functions are 
ignored, or they are analyzed inside of business external or internal parts. This obscures the 
structuring principles. 
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Ciborra C.U. (1996), The platform organization: Recombining strategies, structures, 
and surprises, Organization Science 7, No 2., 103- 1 18 .  
Ciborra esittelee ns .  platform-organisaation, jonka han perustaa analyysiinsa Olivetti­
yhtiosta. Olivetin toimintaa seurataan lahes 20 vuotta 1 970-luvulta 1 990-luvun alkuun. 
Erityisen mielenkiinnon kohteena on yhtion teknologiastrategia ja sen muutokset 
teknologioiden muuttuessa. Olivetti teki tarkastelujakson aikana monia kumppanuus­
sopimuksia ja yritysostoja, joilla oli yhtiolle suuri merkitys. Ciborra vertaa tunnistamaansa 
platform-organisaatiota muutamiin moderneihin organisaatiomuotoihin. Han pohtii Iisaksi 
platform-organisaation etuja ja haittoja. 
Ciborra motivoi lukijaa silla, etta teollisen kehityksen seurauksena tietamykseen (knowledge) 
perustuva talous antaa entista enemman mahdollisuuksia tehdli asioita monella eri tavalla. 
Han johdattelee platform-organisaatioon toteamalla, ettei miklian tunnettu organisaatiomuoto 
ole erityisen hyvli optimoimaan resurssien kliyttoli, kun yrityksen ympliristo muuttuu kovin 
nopeasti. Silloin pitlili tyytya siihen, ettei organisaatio ole kovin jasentynyt, vaan uusiin 
tarpeisiin reagoidaan vanhoja osia uudelleenyhdistlimlillli. Ciborra luonnehtii high tech­
yritysta kameleontiksi, joka muuttaa jatkuvasti muotoaan. Pfatjonn-organisaatiota kuvataan 
nopean j arjestelyn laboratorioksi, jonka tuottavuus riippuu siitli, miten resursseista, rutiineista 
ja rakenteista saadaan luotua uusia kombinaatioita vastaamaan turbulentin ympliristOn 
tarpeita. 
Rakenteellisesti platform-organisaatio sovittaa joustavasti yhteen olemassa olevia rakenteita 
ja muotoja tilanteen mukaan. Erityisili piirteitli ovat joustavuus, Iiike ja muuntauturninen, 
joihin plilistaan silla, etta yhdistelllilin nykyisia verkosto-, matriisi- ja jopa hierarkiarakenteita. 
Kognitiiviselta kannalta platform-organisaatio toimii kollektiivisena moottorina, jonka 
joukko henkilOita on hyvliksynyt. Kun aikaisemmin olemme olettaneet, ettli strategia on 
jotakin rakenteista ja  pysyvali, niin tlissli tapauksessa se on subjektiivista, epaformaalia ja 
Iyhytaikaista. Yleensli organisaatioita tutkitaan olettaen, etta on olemassa tavoitteet, jotka 
ohj aavat ihmisten toimintaa, ja  etta on ole mass a monimutkaisia ongelmia tai tehUivia 
suoritettavana, ja  etta on strategia tavoitteiden saavuttarniseksi j a  ongelmien ratkaisemiseksi. 
Ciborra joutui toteamaan, ettei sellaisia oletuksia voinut tehdli Olivettin tapauksessa. 
Olivettin historiaa 
Olivetti ei ollut 1 970-luvun alussa tietokoneiden valrnistaja, vaan 80 % sen myynnista tuli 
mekaanisista ja elektronisista laskirnista, kirjoituskoneista, konttoritarvikkeista j a  -
kalusteista. Vuonna 1 977 tietokoneiden myynti oli jo 43 %, ja  vuonna 1 982 se oli kivunnut 
7 1  prosenttiin. Vuonna 1 984 Olivetti toi markkinoille oman PC:n, jossa oli MS-DOS-kliyttO­
jarjestelmli ja Olivetista tuli kohta maailman toiseksi suurin PC-koneiden tuottaja. 1 980-
luvun loppua kohden tietokonetuotteiden myynti nousi 84 prosenttiin. Olivetti on siis kliynyt 
lUpi kaksi teknologian muutosta 20 vuodessa, ensin mekaanisista konttorikoneista elektro­
nisiin ja sitten niista mikroprosessoripohjaisiin laitteisiin. Vastaavasti valmistusorganisaatio 
on muuttunut liukuhihna-tehtaista hienosyisiin tehdasautomaatioihin ja soluratkaisuihin. 
Teknologiastrategiasta 
Ciborra kirjoittaa, etta teknologiastrategian ydinkysymys on: Millaisia siirtoja j a  teknologian 
hankintoja tarvitaan, jotta Olivetti vlilttliisi tuotevalikoiman j a  teknologisen kapeuden, j a  jotta 
sillli aina olisi kilpailukykyisili tuotteita j a  palveluja. Muiden tutkijoiden mukaan Olivettin 
teknologiastrategia on arvioitu yhdeksi maailman parhaista, vaikka yhtiOn taloudellinen tulos 
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ei olekaan ollut loistava. Olivetin teknologiastrategiaa on sanottu hyvaksi teknologian 
hankinnassa, mutta strategian toteutus on saattanut seka kilpailijat etta Iiittolaiset hammen­
nyksiin. Strategia on tahdannyt seka tuotteiden elinjakson etta monipuolisuuden hallintaan. 
'Iuotteidcn cfinjak§on fwfEinta on tarkoittanut a) maailmanlaajuisia alliansseja kasvun ja 
markkinoillepaasyn seka paaoman, uuden teknologian ja tuotekehittelyn varmistamiseksi, b) 
yhteista tuotekehittelya avaintoimittajien, kuten rntelin ja Microsoftin kanssa, c) sen 
pohdintaa, kuka on avaintoimittaja seuraavan innovaatiokierroksen aikana, d) EU:n tutkimus­
rahoituksen hyddynUimisUi, e) riskipaaoman hankintaa, f) yhteisyrityksia vanhentuneen 
teknologian vaihtamiseksi uuteen ja ennen suljetuille markkinoille paasyyn seka g) markkina­
osuuksien valtaamiseen keskeisille tuotteille. 'IMtteirfen 71WnipM[isuurfen fw[finta on tarkoittanut 
a) yhteisyritysten luontia johtavien teknologiayritysten kanssa, b) riskipaaoman hyddynta­
mista erityisten, kehittyneiden teknologioiden hankkimiseksi ja c) markkinaosuuden kasvatta­
mista yrityshankinnoilla. Ciborra huomauttaa, ettei Olivettin johdon systemaattisten ja  
rationaalisten strategiakuvausten, joita johto on pitanyt konferensseissa ja seminaareissa, pida 
antaa hamata eika salata strategiaprosessin hyvin pragmaattista luonnetta j a  nopeaa 
tarkistamista. 
Identiteetin luonti epiijatkuvuuskohdissa 
Olivettin teknologiastrategia nayWHi Iiittyvan tuotteiden elinjaksoihin, siis yhtaalta 
teknologioiden muutoksiin ja toisaalta tilanteiden vaatimiin korjauksiin. Ciborra katsoo, etta 
teknologioiden elinjaksot ovat olleet oleellisempia kuin tuotteiden sukupolvel. Han 
muistuttaa siirtymista mekaanisista elektronisiin, niista PCeihin, mineihin ja  lopulta 
geneerisiin tielokonealustoihin (platforms). Teknologian elinjakso nayttaa olevan pidempi 
kuin tuotteiden elinjaksot. Kunkin teknologisen vaiheen alussa Olivettin on toimialan suurena 
pelaajana ollut tarkeaa luoda uudelleen yrilyksen identiteetti, joka koostuu sellaisisla asioista 
kuin kulttuuri, lehtava (mission), markkina-asema, suunnittelutaidot seka suhteet asiakkaisiin 
ja toimittajiin. Olivettin kaltaisten yritysten on ollut pakko siirtya toimialalta toiselle tai jopa 
luoda uusia toimialoja nopeasti. Uuden identiteetin luonti on samaHa tarkoittanut vanhan 
heiltamista roskakoriin. Samalla osa entisista taidoista on vanhentunut, jolloin uudet 
innovaatiot siis havittavat entisia kompelensseja. Yrityksen on pitanyt toistuvasti kysya: 
Missa liiketoiminnassa olemme mukana? Mitka ovat tuotteemme, markkinamme, tuotanto­
prosessimme sekti missa rajoissa meidan tulee olla sisaisesti hyvia ja mitii meidan tulee 
hankkia ulkoa? Vaikka toiminta on yhtaalta markkinavetoista ja toisaalta teknologian 
tydntamaa, niin silti jaa sijaa johdon subjektiivisille arvioinneille ja ratkaisuiHe. Olivetti on 
muutosten virrassa pitiinyt tiirkeana, etta yritykseHa on monenlaisia jopa yhteensopimattomia 
kompetensseja, sillti niiden varaan on voinut perustaa nopeat reagoinnit eri suuntiin vetaviin 
teknologisiin ja organisationaalisiin vaatimuksiin. 10htajat ovat luottaneet henkildkohtaisiin 
kollegaverkostoihinsa, jotka ovat olleet paljon pysyvampia kuin muuttuvat organisaatio­
yksikdt, muodolliset vallasuhteet ja kommunikaatiokanaval. Olivetti on luonut koko 
organisaatiota palvelevan tuotekehitysyksikdn, Dorin. Sen tehWvat ovat muuttuneet aikojen 
kuluessa nopeasti ja radikaalisti. 
Allianssit, hankinnat ja ylliitykset 
Ciborra katsoo, etta Olivettin johtajat ovat kiertaneet yksikdissaan kertomassa, mista 
kulloinkin on kysymys. Olivettin strategian toteutus ei seuraa kirjoitettua kuvausta, vaan se 
piraa tunnistaa Olivettin valinnoista ja muista toimenpiteista. Alliansseilla on pyritty mukaan 
toimialan karkeen, mutta kayUinndssa allianssit ovat tuottaneet sen lisaksi myds monenlaisia 
yllatyksia. Niinpa Olivettin allianssi valtavan AT&T:n kanssa 1983 oli kokoerojen vuoksi 
epasymmetrinen, silla AT&T oli 1 0  kertaa Olivettia suurempi. Allianssin tavoitteena oli 
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muodostaa vastavoima IBM:lle, tuoda uusi kayttbjarjestelma Unix Eurooppaan ja  helpottaa 
kummankin yrityksen paasya toisen markkinoille seka tukea yrityksia toisiaan Wydemavin 
kompetenssein, kun tietoliikenne- ja  tietokonealat olivat yhdentymassa. AT&T halusi 
muuntua teleoperaattorista informaatioyhtibksi ja Olivetti paasta Euroopan kapeilta 
markkinoilta USAn isoille markkinoille. Allianssi paattyi 1 989. Kaikki aJlianssin tavoitteet 
eivat toteutuneet, mutta sen sijaan tapahtui joitakin yllatyksia. Eras seJlainen oli, etta 
Olivettista tuli nopeasti iso PC-toimitlaja USAn markkinoille, ja se huomasi olevansa 
keskeinen Unixin kehittaja. Allianssi paattyi siksi, ettei sopimuksessa riittavan tarkasti 
maaritelty yhteistybn pelisaantbja, eivatka kummankaan puolen johtajat osanneet hybdyn@i 
allianssia uutena resurssina. 
Ciborran toinen esimerkki on brittilaisen Acom-firman hankinta. Pienessa Acomissa oli 
monia erittain osaavia tybntekijbita, jotka siirrettiin Olivettin tuotekehitysosastolle (Dor). Sita 
kautta Olivetti paasi mukaan risc-teknologian seka multimediatybasemien hybdyntamiseen. 
Viime-mainitulla lohkolla Olivettista tuli hetkeksi aikaa markkinajohtaja. Multimediaa, 
kuvan kasittelya, puheentunnistusta, tekoalya jne., kehitettiin monissa eri Dorin laborato­
rioissa. Ciborra ihailee, miten Olivettin strategiasta vastuussa oleva johtaja  oli tunnistanut 
em. kehitykseen johtaneet heikot signaalit varsin aikaisin. Seka allianssi AT &T:n kanssa etta 
Acomin OSlO antoivat Olivettille monia etuja ja  tukivat sen henkilbstbn oppimista ja uuden 
tiedon absorptiokykya. Naissa yhteistybsuhteissa tapahtuneet yJlatykset vaikuttivat Ciborran 
mukaan enemman rakenteisiin kuin teknologiastrategia sinansa. Ciborra mm. totesi, miten 
tuotteen suunnittelu oli vaikuttanut valmistusyksikbn organisointiin. 
Organisaatio platformina 
Ciborran mukaan tahanastinen kuvaus kasittaa kaksi Ibydbsta. Ensiksikaan teknologia­
strategia ei selita Olivettin johdon valintoja eika paatbsten monia mutkia ja  kaanteita. 
Toiseksi suurin strategian maarittelyn epamaaraisyyden Jahde on ollut teknologioiden tihea 
vaihtuminen, joka ei ole merkinnyt vain liukuhihnojen ja  tuotetiimien purkamista vaan mybs 
syvaIlistli muutosta ajattelutavoissa, kulttuurisissa ntikemyksissa ja  rakennejarjestelyissa. 
Olivettin organisaatio nayttaa seuranneen kussakin teknologian vaiheessa tuotteen platformia, 
vaikka johto sanaa ottaneensa ideoita johtamisen kirjallisuudesta tai matkineensa 
kilpailijoita. Ciborran mukaan kunkin teknologian johtava metafora on ohj annut johtajien 
ajattelua, kun he ovat ratkoneet uusia ongelmia luovalla tavalla. Yksittaisia komponentteja on 
tuotettu eri yksikbissa. Uuden tuotteen integrointi komponenteista ei ole ollut nahtavissa 
organisaatiokartasta. Teknologioita on kehitetty riippumatta tuotteista. Uusia tuotteita on 
vastauksena markkinoiden tarpeisiin tai kilpailijoiden siirtoihin viime minuuteilla koottu em. 
teknologioita soveltamalla. Ciborra nakee, etta koko toimialasta saattaa tulia modulaarinen 
platformi siten, etta myyjat saattavat kayttaa hyvaksi monien pienten ja  suurten toimittajien 
standardoituja komponentteja. 
Ciborra vertaa platformiorganisaatiota kolmeen modemiin organisaatiomuotoon ja katsoo, 
ettei platformiorganisaatio ole ihan sarna kuin yhdella tasolla toimiva markkinamekanismin 
ohjaama verkosto-organisaatio, silla Olivettin platform-organisaatio toimii kahdella tasolla. 
Se hoitaa verkosto-organisaation tapaan rutiineja ja vaihdantaa, mutta korkeammalla tasolla 
mybs rakenteiden uudelleenstrukturointi saa paljon huomiota. Ciborra vertaa platformia mybs 
dynaamiseen stabiilisuuteen, prosessitieWmyksen aarreaittaan. Platform-organisaatio on kylla 
dynaamisesti stabiili, mutta siina on kaksi tasoa, nopeasti vaihtuvien tuotteiden taso ja 
hitaammin muuttuvien prosessien taso, jota vertailuideassa ole. Kolmanneksi Ciborra toteaa 
Silicon Valleyn yritysten yhteisiksi piirteiksi rakenteisuuden ja kaoottisuuden, jotka nojaavat 
lujaan perustaan ja soveltavat Iyhytaikaisia jarjestelyja. Olivetti nayttaa toimivan toisin. Sen 
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formaalit rakenteet muuttuvat usein ja akillisesti, mutta sen epamuodolliset verkostot ovat 
pysyvia. Perustaa on vaikeaa tunnistaa, mutta henkildiden verkostot voi helposti lOytaa. 
Platform jarjestelyjen ja resurssien systeemina 
Ciborra katsoo, etta organisationaalisia rakenteita verrataan usein tehokkuuden kannalta 
painottaen vaihdanta- ja koordinointikustannuksia. Tehokkuutta painotettaessa oletetaan 
implisiittisesti, etta tuotteiden ja prosessien teknologia pysyy vakaana, ja etta on aikaa luoda 
uusi rakenne, hienosaattia sita ja arvioida tuloksia. Esimerkkina em. oletuksiin perustuvasta 
analyysista on hierarkian ja  markkinamekanismin vertailu. Asken mainitut oletukset eivat 
koske niitti toimialoja, joilla Olivetti on toiminut. Olivetti ei ole voinut etukateen pohtia 
tulevien tehtavien monimutkaisuutta, luonnetta eika rajoja. Platform-organisaatiota voi 
Ciborran mielesta parhaiten tutkia pitkittaistutkimuksena, siis organisaatiomuotojen 
sekvenssina ja niiden valisinti liittymina. Tietokoneteollisuudessa joutuu koko ajan tekemaan 
valintoja, mika on ensisijainen tehtava tulevaisuudessa, siis mika on keskeinen loppusuorite 
tulevaisuudessa. Muut jarjestelyt, kuten allianssit, yritysostot ja muut yhteistyon muodot 
mtiaraytyvat taman perusteella. Platform, joka on helposti muotoiltavissa uudelleen, tukee 
em. valintoja tarjoamalla joustavuutta siirtya pois tappiota tuottavasta liiketoiminnasta, tai 
siirtya nopeasti korjaamaan lyhytaikaisia hyotyja tai mukautua uusiin ymparistbihin. Naita 
valintoja voi tuskin suunnitella etukateen. 10kainen valintatilanne on uusi eika entisista 
kokemuksista juuri ole hyotya. Platform-organisaation keskeinen piirre on varautuminen 
jatkuvaan muutokseen, valmius synnyttaa uusia jarjestelyja ja  ajattelumalleja seka siirtya 
uusiin liiketoimintoihin ja uusille toimialoille. Perinteisissa organisaatioissa toimintakentta on 
annettu ja edessa olevista tehtavista on olemassa kuvaukset. Platform-organisaatioissa sekti 
toimintakenttaa etta tulevia lahiajan tehWvia kuvataan samanaikaisesti. Eri organisaatio­
muotoja, verkostoja, hierarkioita ja matriisiorganisaatioita kaytetaan tarpeen mukaan. 
Ciborran mukaan platform-organisaatio ei ole tietty organisaatio-rakenne, josta voi tunnistaa 
valtasuhteet ja kommunikaatiovaylat, vaan se on pikemminkin virtuaalinen organisaatiomalli, 
jonka johto kollektiivisesti jakaa ja uusintaa tilanteiden mukaan. Olivetista Ciborra tunnisti 
vanhojen poikien johtamisverkoston, jossa johtajat improvisoivat ja uudelleentulkitsevat 
annettujen resurssien kayttbmahdollisuuksia ja uusien hankintatarpeita. 
Ciborra paattaa artikkelinsa yhteenvetoon, jonka mukaan Olivetti on verkostoyhtio, jonka 
strategian voi kiillotettuna tunnistaa jalkikateen, mutta strategian kirjoitettu kuvaus ja 
todellinen toteutus poikkeavat paljon toisistaan. Allianssit ja hankinnat eivat ole johtaneet 
haluttuihin tavoitteisiin vaan pikemminkin yllatyksiin. Niinpa Ciborra paatteleekin, etta juuri 
yllatyksista Olivetti on oppinut eniten. 
Review 
One of the most important findings Ciborra made is his longitudinal study (Jarvinen 1999, 
Chapter 4) of Olivetti was as follows: "Olivetti seems to be a case which begs for a different 
explanation (The bedrock is the formal structure which only periodically undergoes major 
transformations.): its formal structure changes very frequently and abruptly, while, we 
submit, the informal networks remains relatively stable. Hence the platform organization 
cannot be identified with the formal structure: i t  is a much more elusive bedrock, harder to 
recognize and analyze as an organizational arrangement." 
As a sum no known organizational structure is suitable for describing the Olivetti case. The 
platform structure is therefore a novel innovation. 
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Ciborra's presentation was not the best possible for me. I had difficulties to understand his 
main ideas. I do not have any concrete recommendation to improve. When the researcher's 
findings differ so much from the old known structures as in this case, it  may tell how difficult 
it is write. Ciborra performed a retrospective data gathering and the chronological 
presentation of events is then more difficult than in the follow-up study. This may be another 
explanation. 
To my mind, Ciborra does not give such a list of properties that some other researcher could 
identify a certain structure as a platform in a particular firm under study. 
Quinn et al. ( 1996) proposed that management must follow different managing schools 
depending on situational factors. Ciborra also found use of different organizational forms in 
different situations, but he did not refer to that competing values approach. 
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In this article researchers have classified management models to four types investigating 
several models having typical labels characterized by management structure as follows: 
1 900 - 1 925 The rational goal model and the internal process model 
1926 - 1950 The human relations model 
195 1 - 1975 The open systems model 
1976 - today The "both = and" model. 
The article is describing a literature study (as a part of their book) trying to use a constructive 
methodology. It seems also include some samples of interviews. The researchers are trying to 
combine the four models into a single framework called the competing values framework 
using the vertical axis (ranging from flexibility to control) and the horizontal axis (ranging 
from an internal to an external organization focus). Each model is been fitted in the four 
different parts including also some assumptions of the criteria for efficiency. The framework 
specifies different competing roles or expectations that might be experienced by a manager: 
TABLE I .  Models, roles and criteria of effectiveness. 
M= 
- Rational Goal 
- Internal Process 
- Human Relations 
- Open Systems 
'lI...O£/£.5 O;F M.9J!I.£7I.llE'l\,5 
� Director and Producer Roles 
� Monitor and Coordinator Roles 
� Facilitator and Mentor Roles 
� Innovator and Broker Roles 
C'!IJTEIlJ71.5 ;FO'll...'£;FJ'ECTJ'VF/j{'ES.5 
� Maximal output and profit 
� Continuity and stability 
� Commitment and morality 
� Adaptation and support. 
Background of the research is the continual societal change affecting also a organizational 
need to cope and deal with emerging problems and conflicting values. In such kind of world 
all these emerged and developed models are not giving sufficient answers or solutions for the 
complex environment. 
That's why managers have to look each of the four models and their elements to build wider 
view to the leadership, management and organization. Each model has a perceptual opposite 
(Flexibility - Control and Internal - External). According to the authors it's also important to 
look parallels (Human relations - Internal process, Rational goal - Open systems and Human 
relations - Open systems, Internal - Rational goal). The model is creating and carrying 
information in conflicting messages because of values and assumptions that may be at 
opposites in our mind. In practice do managers meet the conflicts of management between 
their management style and cultural values of organization. Although the different parts of 
the model seem to be mutually exclusive the authors look them also possible to perform 
effectively simultaneously. The use of model of four management models may increase 
effectiveness if three challenges are met: 
- Appreciating values and weaknesses of each of models 
- Acquiring and using competencies needed for each models 
- Dynamically integrating these competencies with the managerial situation emerging. 
Human relations 
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,. Managing organisational perfOl'ffia.JlSE _ _ _ � � _  ...... / * Managing time and stress 
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- Maximization - Consolidation and continuity CONTROL 
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Figure I .  Competencies and the leadership roles in the competing values framework. 
The authors are also describing the specific and embedded competencies of each defined role 
(see Figure I ) ,  but they don' t  explain how are these competencies derived? 
Review 
The whole model is quit interesting. It' s  describing the perspective of a manager and how 
(s)he could become effective. If we are thinking the whole organization and how it could 
become effective we have to care of employees too. It needs co-operation and shared values 
through the common created mental map That's called also organizational learning. (Kim 
1 993, Choo 1 998, Nonaka 1 994). 
Personally thinking the article IS interesting because of the influence and efficiency 
of each role to support or impede organizational learning. It seems to me that the roles 
of facilitator and monitor could be the more supportive for the organizational learning 
whereas the roles of director and producer may affect some kind of impeding. It could be also 
interesting to investigate what and how are managers in different roles sharing their knowing 
to employees and organization too. Because of the theoretical and constructive character of 
the study it needs empirical testing by interviewing and/or clarifying the model. 
In my opmlOn it would also be interesting to compare the model to the most known 
management models like McKinsey's 7S and their relations (Strategy, Skills, Shared values, 
S tructure, Systems, Staff and management Style) and Mintzberg's strategic analysis of five 
structure (Simple, Professional, Project, Decentralization and Bureaucracy) and Business 
Process Engineering (KariM 1 995). 
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Pertti Jarvinen evaluated that 
At the beginning of their book Quinn et al. identified four historical management models. 
They supported their models by referring to known names Henry Ford and Frederick Taylor 
(Rational goal), Max Weber and Henri Fayol (Internal process), Elton Mayo and Fritz 
Roethlisberger (Human relations), and Katz, Kahn, Lawrence and Lorsch (Open systems). 
Because their book is mainly the text-book, the evidence is not given as thoroughly as in the 
scientific article. Their own main result is to combine those four models to one framework. 
'Il1e framewori( is TWt comparea witli. tli.e best cfuJ[[enger in tli.e fiterature (Jarvinen 1 999, Chapter 2), 
but it seems to exhaustively cover the both halves of two dimensions. The complementary 
features of the model pairs are to a certain extent demonstrated. But as I said, comparison 
with other 'competing' models would give a better basis in selection of an appropriate 
management model to a certain scientific or practical situation, better tli.an any of tli.e riva{ 
moaefs. 
The other important result of this part of the book is the eight roles of managers. The writers 
do not explain the reasons for those eight roles. They emerge into some figures without any 
warning. They are said to be complementary. They are pairwise located into the four models, 
and the descriptions of roles well fit the corresponding model, but tIi.e aivision between two roCes 
ill a particufar mead remains obscure. 
The implications of the framework are already demonstrated in many studies, e.g. in Carlsson 
and Widmeyer ( 1 994) concerning executive information systems. To my mind, many 
researchers can and will use the framework because of its exhaustiveness. In practice, I 
expect that the managers will widely use the idea of the eight roles of managers. 
The characteristics of the four management models are collected into the table. 
Rational goal Internal process Human relations Open systems 
Criteria of Productivity, Stability, Commitment, Adaptability, 
effectiveness profit continuity cohesion, external support 
morale 
Means-ends Clear direction Routinization Involvement Continual 
theory leads to leads stability results in adaptation and 
productive commitment innovation lead 




Emphasis Goal Defining Participation, Political 
clarification, responsibility, conflict adaptation, 
rational analysis, measurement, resolution, and creative problem 
and action documentation consensus solving, 
taking building innovation, 
change 
management 
Climate Rational Hierarchical Team oriented Innovative, 
economic: " the flexible 
bottom line" 
Role of manager Director and Monitor and Mentor and Innovator and 
producer coordinator facilitator broker 
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Romme A.G.L. (1999), Domination, self-determination and circular organizing, 
Organization Studies 20, No 5 , 801-832. 
In the article new self-organizing forms of control, based on the idea of self-determination, 
are discussed in comparison with more traditional forms of control based on the concept of 
domination. The author describes an interesting case where domination and self­
determination are integrated into the circular organization of a Dutch company Endenburg 
Elektrotechniek. This case illustrates how a circular structure can be superimposed on the 
administrative hierarchy, with the latter continuing to play a substantial role in controlling 
and managing work processes. In the absence of a single ultimate authority, organizational 
control is exercised through feedback rather than power. As a result of this study, circularity 
of power is shown to be an interesting theoretical and instrumental concept. 
Domination and Self-determination 
The author describes the two above-mentioned forms of control as follows. Traditional forms 
of control are based on the concept of domination - i.e. power over others, in terms of the 
capacity of one actor to carry out his own will despite resistance from other people - for 
example, getting people to do things they would not otherwise do. 
Table 1 .  Two concepts of power: Domination and self�determination 
Domination Self-determination 
Definition The capacity of one participant to The capacity to act autonomously 
carry out his/her own will despite (as an individual or as a group) 
the resistance of other people 
Contract notion Employment contract Partnership 
Authority and Ultimate authority is clearly There is no ultimate authority, 
Ownership defined and based on, or derived because ownership is shared 
from, legal ownership among participants 
Organizational Hierarchy; vertical sequence of Heterarchy; cooperation based on 
structure layers of accountability equivalence and mutual adjustment 
Control Top-down control Collective self-regulation 
Communication Vertical communication Horizontal communication 
Context A large number of people (in A relatively small number of 
permanent constellation) in a people (in temporary constellation) 
predictable, rather stable context in an open-ended, dynamic context 
By contrast, self-organizing control, such as in the case of self-managing teams, is based on a 
different concept of power, the idea of self-determination. In general, self-determination 
involves the capacity to act autonomously. Romme's description of those two traditional 
modes are in Table I .  
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Circularity of power 
Romme claims that in view of the antagonism between traditional and self-organizing 
control, the question arises how these fundamentally different forms of control can ever be 
effectively combined. As examples, the author discusses how this dilemma have been solved 
in Japan, United States and Europe. In Japan, Nonaka ( 1 994) has described information 
processes in terms of 'middle-top-down' management, in which all members of the 
organization work together horizontally and vertically. Teams play a central role in this kind 
of organization, with middle managers serving as team leaders at the intersection of the 
vertical and horizontal flows of information. Middle-top-down management becomes more 
effective if supported by an infrastructure of circular processes, often termed as a hypertext 
organization. The core feature of a hypertext organization is the ability to switch between the 
various contexts of information, each having its own distinctive organizing processes. Thus, 
non-hierarchical self-organizing activities of teams are indispensable to generate new 
information as well as to acquire 'deep' knowledge through intensive, focused search. 
In the United States, the idea of circularity has been explored and developed by Russell 
Ackoff. Ackoff ( 198 1 ,  1 989) proposed that all people with authority in organizations, from 
the chief executive to the supervisor, should have boards made up of their immediate 
superiors and subordinates to create a circularity of responsibility and accountability. The 
board at any given level is responsible for planning and coordinating the work for which that 
person is responsible, and also for reviewing and evaluating his or her performance, and 
should decide by majority vote. The idea of circularity as also emerged in Europe, 
particularly in several organizations in the Netherlands and some production sites of General 
Motors in Germany and Austria. Noteworthy in these forms of circular organizing is the use 
of double linking between hierarchically ordered teams or units. Double linking implies that a 
team is linked to the next higher team in the hierarchy by means of, first, its functional leader 
(e.g. supervisor) who is appointed by the next higher team, and second, a representative or 
spokesman who is elected within the team. The team's representative and functional leaders 
have distinct roles in managing the work processes of the team. Double linking may provide 
guaranteed representation upward, without any erosion of the authority of the leader, and is 
intended to promote both downward and upward communication between teams. 
In terms of integrating horizontal and vertical forms of control, Romme defines circularity as 
the ability of the organization to switch between team and hierarchical processes, and thus on 
feedback rather than power as the key organizing principle. 
Case: Endenburg Elektrotechniek 
Endenburg Elektrotechniek (EE) is active in designing, producing, installing and renovating 
electrotechnical installations, control systems, switching boards, and electronic instruments. 
The company employs about 1 40 employees, primarily with a technical background, either 
working on projects at the customer's site or involved in design and development work in the 
company's own facilities. The most important customers of EE are companies in the 
manufacturing, ship building, offshore, house building and utility building industries. The 
structural basis of the circular model currently involves the following ground rules. 
Rule 1. Decision making about policy at all levels is governed by consent (defined as 'no 
argued objection'). This rule implies that the reasons and arguments offered are of prime 
importance, and a decision is made when each participant gives consent. 
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Rule 2.  Every member of the organization belongs to at least one circle, a functional work 
unit. A circle is a group of people with a common work objective, and whose basic mode of 
policy decision-making is consent. 
Rule 3. Double linking between hierarchically ordered circles. The organization (is large 
enough) subdivides into a hierarchy of circles in which each lower circle is double linked to 
the next higher circle. 
Rule 4. Election of persons by consent after open discussions. This rule implies that each 
circle assigns its members to the functions and tasks required by the common work objective 
via consent after open discussion. 
The implementation of these rules implies that the administrative hierarchy, and the 
traditional control instruments that are usually employed within this hierarchy, are integrated 
into the circular structure. In other words, tha circle structure is superimposed on the 
administrative hierarchy. Figure 2 shows the EE's circle structure in 1995. The staff of a unit 
makes up the membership of this unit's circle. The general management circle includes the 
general manager, assistant manager, unit managers and supervisors, and one or more 
representatives chosen by consent from each unit circle. The members of the top circle are the 
general manager, one or more representative(s) from the general management circle, and four 
outside experts. Figure 2 merely shows the basic form of the circle structure currently in use, 
because so-called support circles (cf. project teams) are frequently formed by the general 
management circle in order to work on specific assignments with very short timespans. 
Top Circle 
General Management Circle 
Departmental Circles 
Figure 2. The Circle structure of Endenburg Elektrotechniek used in policy decisions in 1 995. 
Romme discusses the development of EE and its organization structure from 1 970 to 1 995. 
During the 1 970's Gerard Endenburg began the development of the circular model based on 
ideas of consensus decision-making and engineering, particularly the solutions of steering 
problems in radar and electrical technology as well as systems theory. In 1970, the first actual 
experiments with circles were set up. A circle hierarchy was formed, representatives were 
chosen, and the first circle meetings were held. At that time, the circular model involved three 
rules: consent decision making, double linking, and election by consent. The rule describing 
how circles are formed was added later. One of the implications that immediately became 
evident was the condition of free access to all information. In addition, in the 1970's 
Endenburg started applying his ideas about new forms of payment and compensations. These 
were derived from the idea of risk sharing, and providing an adequate mix of fixed and 
variable rewards to both employees and shareholders. The variable rewards involved short-
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and long-term bonuses. The reactions to this kind of compensation varied from extremely 
positive to extremely negative. 
The first critical test of the circular model involved a crisis situation experienced by the 
company in 1 976 when an important customer, a local shipyard, suddenly shut down. General 
manager Gerard Endenburg saw no other solution but to lay off 60 workers, most of whom 
worked in the Technical Installations Unit. Then Jan De Groot, one of the fitters in the 
Manufacturing Unit, called a special meeting and put forward a proposal about delaying the 
layoff for a few weeks and shifting everyone who would be laid off into a concentrated 
marketing effort. This idea was supported and Jan De Groot was appointed as a temporary 
representative to the general circle. De Groot subsequently requested a special meeting of the 
general circle and at this meeting the general circle decided to support his initiative. 
Consequently, within several weeks, enough new projects were acquired to justify further 
postponement of the layoff. The Technical Installations Unit was sized down, but the 
accelerated growth of several other units led to a much more diversified customer base, and 
in all, only a few employees were laid off. This proved that the circular model works well 
also in crisis situations. 
In the late 1970's interest in group meetings deminished to an extent that made the top and 
general circles decided to arrange personnel training in order to refresh the circular 
functioning. In this way the renewed implementation of the circular method succeeded. In the 
period 1 980- 1995, the circular approach continued to evolve in EE. In documenting and 
interpreting the flow of events in this period, Romme found several conditions and safeguards 
for the sustainability and further development of circular organizing. For example, a new rule 
concerning decision making process was adopted: if a circle does not decide on a certain 
issue at two subsequent meetings, with an interval of at least 48 hours between them, the 
decision automatically moves to the next higher circle. In addition, circular organizing also 
had implications for ownership relations. The traditional ownership situation was regarded as 
a threat to the circular nature of EE, because it allows outside meddling based on financial 
ownership only whereas the consent decision-making presupposes that the nature of one's 
function in the organization, and not the amount of shares held, determines what a person 
gets to consent to. Thus, EE started to develop a profit and compensation system which tried 
to alleviate this problem, on the one hand, by separating purely financial interests from power 
in the company, and on the other hand, by subjecting the financial stakeholders to decisions 
by consent by members of the company, and also by giving the employees opportunities for 
financial participation in addition to opportunities for participation in decision making. 
Romme describes also how circular organizing works if decisions are made to recruit new 
employees or untie existing empoyment contracts. The procedure followed in the case of a 
proposal to untie an employee from his unit circle (and possibly the company) is that slhe is 
invited to participate in the discussion on this proposal at the circle meeting so that slhe can 
put forward his or her side of the story. However, slhe is not present when the circle takes a 
decision. Thus, a circle member cannot participate in formal decisions about his or her own 
membership of the circle. If the unit circle decides to expel the employee, the general circle 
may want to explore the opportunities for placing this employee in another circle, before a 
final decision about a lay off is taken (by the general circle). In addition, the recruitment of 
new employees was not easy. Problems were due to the small number of circularly organized 
companies: it was hard to find new employees with a background in circular organizing. 
Romme contemplates also to what extent are the opportunities provided by the circular 
structure actually used. In order to find answers, Romme presents some numbers from the 
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years 1 989- 1 995. In this period, the top circle met on a regular basis once every two months, 
the general circle held an average on 20 meetings and the unit circles between 4 and 5 
meetings each year. Meeting frequency also differed significantly between unit circles. 
Moreover, the double linkage between circles was present in all cases, but the actual use of 
the representative link between most unit circles and the general circle differs from the use of 
the leadership link. 
Discussion 
According to Romme, the observations reported in the previous section suggest the model 
can operate independently from its pioneer, and that it constitutes a potentially powerful 
system for all participants to participate in decisions affecting their work and work conditions 
and (indirectly) also to influence decisions at higher levels in the company. To some extent 
the circular structure appears to be a non-active, dormant system which is activated by 
exceptional conditions such as crisis situations or severe problems. Another pattern evident in 
this new organizational form is the contrast between the circular model as well-developed 
internal legitimacy and its weak external legitimacy (e.g. in recruiting new staff). 
Furthermore, circular organization may provide the reflexivity that is mlsslllg III 
organizations managed and controlled on the basis of the concept of domination. By 
superimposing a circular structure on the hierarchical one, both the boss and the employee 
have access to the decision-making and work processes, both within and outside their circle. 
All participants have their own perception of reality, but none of these is by definition 
superior. In the circle structure, they negotiate about their perceptions and reach decisions 
acceptable to all. In addition, the circular rules of the game appear to create a bounded 
dynamic process in which difficulties generated by either exessive domination or 
unrestrained self-determination can be corrected. This corrective, or problem solving, 
capacity of the circular model can be inferred from several critical episodes in the EE case, 
such as the crisis situation in the seventies. The EE case also suggests that the loss of self­
determination, which may cause feelings of insecurity and loss of motivation, can be 
prevented or reduced by giving each employee a place to participate in constructing and 
reconstructing his or her own work environment on the level of his or her circle's policy. In 
this way resistance of change and whistle blowing get a positive form to be dealed with. 
Romme's inquiry also suggests that the circular model may incorporate a preliminary 
synthesis of the antiethical contractual notions of employment and partnership (cf. Table 1 ) .  
The employment contract, as an essential element o f  any market economy, i s  used throughout 
the company, while the notion of partnership is realized to a large extent in the circular 
infrastructure in which equivalence in decision making is safeguarded by the rule of consent 
decision making and the double linkages between (vertically ordered) circles. Related to the 
contractual issue is that of ownership, or more broadly, the legal form of the organization. In 
this respect, one of the most important functions of organizational law is to permit the 
creation of a juridical person, a single legal entity, that canserve as the signatory to contracts. 
The EE case shows that the current repertoire of legal forms in the Western world noes not 
include a legal entity supporting the sharing of formal power and control among investors, 
managers, employees, and any other stakeholders. In the EE case, the idea of shared control 
led to the creation of a hybrid legal form involving corporation and foundation statutes. 
With respect to the key issue in organization theory, the relationship between action and 
structure, the circular model in EE illustrates how actors can experiment with and develop 
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new organizational structures, which in turn have a pervasive influence on organizational 
behaviour, particularly in the area of collaborative learning and vertical communication. 
Moreover, the circular model developed in EE challenges the self-evident nature of two 
common assumptions of power: first, power is typically assumed to flow from top to bottom 
rather than the other way around, and second, participation schemes are assumed to provide 
sufficient opportunities for worker participation. The EE case points at the need to create real 
opportunities for participations at all levels, in this case, by means of a structure in which 
power flows from top to bottom as well as from bottom to top. 
As concluding remarks Romme discusses circular organizing with respect to power and gives 
an overview of circularity of power (summarized in Table 2). 
Circularity of Power 
Definition Ability to switch between hierarchical and team-like processes (and 
thus between domination and self-determination) 
Contract notion Each participant has an employment contract and as such is member of 
atleast one circle 
Authority and a) Earh circle member can directly, or through representation 
Ownership participate in all decisions that affect him/her 
b) The ability to make and implement deisions that affect no one other 
than the decision makers 
c) Absence of an ultimate authority 
d) Ownership is broadened to incluse all key stakeholders 
Organizational Hierarchy and heterarchy are integrated in a layered circular structure: 
structure hierarchy is used for managing operational processes, and heterarchy 
(within the circles) for making policy 
Control Collective self-regulation in circles in the main mode of control (and is 
safeguarded by the 'no-objection' rule), and clear accountability is the 
main mode of control for operational processes delegated to (leaders 
of) circles 
Communication In the context of policy decisions, vertical (downward and upward) 
communication and lateral communication takes place in circles 
aligned to each other by double linking 
Context Circularity supports ability to switch between and deal with 
predictable/stable and open-ended/dynamic contexts 
Table 2. Circularity of Power - overview 
Discussion at the seminar 
] arvinen suggested a presentational remark. Romme and the initiators of the circularity used 
the circle pictures, although between three levels of circles there is a hierarchy and then the 
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triangle could be the better picture. When decision are made by consent, and one and only one 
member is against, it then demands a lot of energy and encouragement from that one member 
to keep his/her differing view. In addition, Jarvinen found it interesting that this circularity 
model supports the Law of Requisite Hierarchy (Aulin 1 982, 1 989). Romme seems to re­
present the old idea of circularity. Jarvinen said 'old ' ,  because Endenburg ( 1 992) already 
published it, and Romme itself has performed many studies on circular organization. The 
demanding reader might expect some new results from this case study, and s/he will receive 
some stories about use of the circular organization, which might be useful for practitioners. 
But the scientist searching new concepts and/or relations or models will not receive any other 
than the circular organization reported many times earlier. 
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Hirschheim R. and M. Lacity (2000), The myths and realities of information technology 
insourcing, Comm. ACM 43, No 2, 99-1 07. 
Hirschheim ja Lacity selvittivat 14 tapaustutkimuksen avulla, miten yritysten tietohallinnon 
sisaistllmiseen (insourcing) oli paadytty ulkoistamisen (outsourcing) sijasta. He kiteyttavat 
tutkimuksensa tulokset neljaan ideaalityyppiin: 1 .  Ylin johto antaa tietohallinnon johdolle 
mahdollisuuden vahentaa kustannuksia, 2. Tietohallinnon johto lopettaa epaonnistuneet 
ulkoistamissopimukset, 3 .  Tietohallinnon johto puolustaa sisaistamista ja 4. Ylin johto 
vahvistaa tietohallinnon arvon. Hirschheim ja Lacity pohtivat, miksi ylimman johdon, 
linjajohdon ja  kayttajien seka tietohallinnon johdon kasitykset tietohallinnon tavoitteista 
poikkeavat toisistaan ja toteavat ylimman johdon haluavan tietohallinnon kustannusten 
minimointia seka linjajohdon ja kayttiijien toivovan laadukasta palvelua. 
Hirschheim ja Lacity motivoivat lukijoita silla, etta ulkoistamista on tutkittu paljon mutta 
sisaistamista tuskin lainkaan. He kysyvat, voiko yrityksen oma tietohallinto paastii samoihin 
tuloksiin kuin ulkopuolinen atk-palvelun tarjoaja. Paasevatko sisaiset tietohallintoyksikot 
todella samoihin tavoitteisiin kuin ulkopuoliset voitettuaan tarjouskilpailun heidan kanssaan? 
- He maarittelevat keskeisen termin sisiiistiiminen ulkoistamismahdollisuuden arvioinniksi, 
jolloin on paatetty jatkaa yrityksen sisaisten informaatioteknologian (IT) resurssien kayttOa 
samojen tavoitteiden saavuttamiseksi kuin, mita ulkoistamisella olisi saavutettu. 
Hirschheim ja  Lacity haastattelivat 4 1  osanottajaa l4 :sta yrityksesta, joita esitellaan 
artikkelissa peitetyilla nimilla. Haastattelut tapahtuivat yrityksissa. Seka ylinta johtoa etta 
tietohallintojohtoa haastateltiin. Kullekin haastateltavalle luvattiin, ettei heita voi tuloksista 
tunnistaa. Viimemainitun toivottiin johtavan avoimeen keskusteluun. Jokainen haastattelu 
vietiin lapi saman menettelyn mukaisesti. Ensin haastateltavat saivat kertoa omin sanoin, 
miten heidan yrityksessaan paadyttiin sisaistamisvaihtoehtoon. Sitten tutkijat esittivat 
puolistrukturoituj a  kysymyksia koskien ulkoistamis- vs. sisaistamispaatOsta, sen tukijoita, 
vertailua ja arviointia seka toteuttamista. PaatOksen perusteluita kysyttiin erikseen, jos 
vastaajat eivat heti maininneet benchmarking-raportteja, budjettivertailuja, ulkoistamis-- vs. 
sisaisWmistarjouksia ja tarjousten anal ysointikriteerej a. 
Haastattelutietojen analyysi eteni neljassa vaiheessa. Ensin kirjoitettiin kustakin tapauksesta 
kuvaus. Silten analysoitiin kuusi tekijaa kustakin tapauksesta: paatOksen ala, paatoksen 
tukija, arviointiprosessi, paatoksen ajankohta, organisaation koko ja paatoksen lopputulos. 
Kolmannessa vaiheessa ryhmiteltiin samanlaisia tapauksia ryhmiin ja pyrittiin kuvaamaan 
ryhmiti ns. ideaalityyppeina. Lopuksi kerattiin, mita oppeja oli saatu eri tapauksista. 
Hirschheim ja Lacity pitavtit piHituloksenaan neljaa ideaalityyppia, jotka 14 tapauksen 
aineistosta tunnistettiin. Ideaalityypit on muodostettu niin, etta tiettyjti erottavia piirteita on 
erojen selventamiseksi hiukan kirkastettu. Eri tyyppeihin luokitellut tapaukset saattavat 
joiltakin osin mennti paallekktiin, mutta oleellisilta erottavilta piirteiltaan ne kuuluvat tiettyyn 
ideaalityyppiin, jotka kirjoittajat esittelevat yksitellen ja kuvaavat yhdessa taulukossa 1 
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Taulukko I .  Sisiiistiimisen ideaalityypit 
Sponsori Ylin johto tukee Tietohallintojohtaja tukee 
Taloudelliset suoritteet sisiii stiimispiiiitiis tii sis iii s tiimis piiiit ii s t ii 
Merkittiivia viihennyksiii I .  Ylin johto antaa tieto- 2. Tietohallinnon johto kes-
tietohallintokustannuksissa hallinnon johdolle mahdolli- keyttiia tai lopettaa epaonnis-
suuden viihentaa kustannuksia tuneet ulkoistamissopimukset. 
tyypillisesli luomalla ulkoista Niimii ulkoistamiskokemukset 
rahoituksellista painetta j a  olivat niin karmeita, ettei 
pyytamiilla tarjouksia sekii mitaan formaalia arviointi-
yrityksen sisaIta eWi prosessia tarvittll varmis-
ulkopllolelta. tamaan lopettamispaaWsta. 
Ei muutoksia 4. Ylin johto vahvistaa 3. Tietohallinnon johto 
ti et ohallintokustann uksi ssa tietohallinnon arvon ilman puolustaa sisaistamista 
muodollista tarjousprosessia, siiniikin tapauksessa, ettii 
koska johdon tuki ja luottamus ilmeisen tiukat arviot on 
on perinteisesti vahva. katsottu viiiiristyneiksi 
ulkoistamista vastaan. 
Jdeaalityyppi J. Ylin johto antaa tietahallinnon johdolle mahdollisuuden vdhenttiti 
kustannuksia. Tahiin luokkaan sijoittui kuusi tapausta. Niissii ylin johto oli alkanut etsia 
mahdollisuuksia vahentiiii tietohallinnon kustannuksia. Ylin johto oli tehnyt hankalia 
kysymyksia tietohallinnon johdolle: Mita hyiitya on kalliimmasta tietohallinnosta? Klln 
vastauksena on, eWi me kasittelemme tietoja nopeammin ja saamme suljettua paiikirjan 
nopeammin, niin ylin johto kysyy: Mita? Miten toimintanne lisaa yrityksen tuloja. Ylin johto 
kuitenkin salli tietohallinnon tehda sisaisen tarjouksen tietohallinnon rationalisoimiseksi. Sita 
verrattiin kahteen ulkoistamistarjoukseen ja vertailun perusteella sisiiisen tietohallinnon 
sallittiin jatkavan. Tulokset olivat hyviii, IT-kustannukset putosivat huomattavasti. 
Jdeaalityyppi 2. Tietahallil1l1ol1 johta lopettaa epdonl1istuneef ulkoistamissopimukset. Tiihiin 
tyyppiin osui kaksi tapausta. Niissii yrityksissii oli aikaisemmin ulkoistettu tietohallinnosta 
noin 80%. Huonosti neuvoteltujen sopimusten seurauksena ulkoinen toimittaja laskutti 
lisaksi sellaisesta, jonka tilaaja oli luullut sisaltyviin sopimukseen. Lisiiksi tilaaja sai huomata, 
etta ensin sen henkiliikunta koulutti toimittajan atk-suunnittelijat ymmiirtiimiian oman 
toimialansa ilmiiiiUi ja sitten ko. suunnittelijat meniviit myymiiiin osaamistaan ja systeemeita 
kilpailijoille. Oman tietohallinto-osaston palauttaminen merkitsi toisessa tapauksessa uuden 
tietokoneen, ohjelmistopakkausten ja 40 suunnittelijan hankintaa toimittaj alta. Mittavista 
investoinneista huolimatta tietohallinnon kokonaiskustannukset laskivat. 
Jdeaalityyppi 3. Tietahallil1l1on johto puolustaa sisdistdmisfd. Tahan tyyppiin osui neljti 
tapausta. Taman tyypin tapauksissa ei sisaistamisellti saavutettu kustannussiiiistiija. 
Tietohallintojohtaja onnistui ulkoistamisvaihtoehtoihin vertaamalla vakuuttamaan oman 
yrityksensii piiattajat oman tietohallinnon edullisuudesta. Erityisesti laskentakeskusten 
kohdalla hiin onnistui osoittamaan positiivisia eroja. 
Jdeaalityyppi 4. Ylin johto vahvistaa fietahallillllOll arvon. Tiihiin tyyppiin osui kaksi tapausta. 
Ulkoinen toimittaja tunsi kriittisen tilanteen ja teki ylimmtille johdolle tarjouksen, mutta ylin 
johto vei tarjouksen tietohallinnon johdolle ja pyysi laatimaan kohteliaan kieltiiytymiskirjeen 
luonnoksen. Todellisena syyna ylin katsoi, ettei ole j iirkevaii antaa strategisia tietoja omista 
toiminnoista ulkopuolisen kasiin vaan pitaa oma tietohallintoyksikkii. Toisessa tapauksessa 
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tietohallintojohtaja koulutti yrityksen ylinta johtoa tietohallintoasioissa ja onnistui sen 
tuloksena saavuttamaan paikan ylimmassa johdossa, ts. ylin johto katsoi koulutuksen jalkeen 
tietohallintoasiat niin tarkeiksi, etta tietohallintojohtaja nostettiin johtajistoon. 
Keskustelu 
Hirschheim ja Lacity pohtivat, miten heidan kasityksensa siiUi, milloin sisaistaminen on 
onnistunut ja milloin epaonnistunut ratkaisu, muuttui tutkimuksen kuluessa. Lisaksi he 
ihmettelevat, miksi toiset yritykset saivat aikaan suuria saastOjaja  toiset eivat saaneet. Heidan 
mukaansa sisaistamisen onnistuminen riippuu tarkastelijasta. Ylin johto painottaa vain 
kustannuksia ja katsoo onnistumiseksi vain ne tapaukset, joissa kustannukset laskevat. 
Kuitenkin liiketoimintayksikbiden johtajat ja systeemien kayttajat katsovat onnistumiseksi 
laadukkaat palvelut. Naiden perusteella tutkijat laativat nelikentan (Table 2) 
Table 2. IT cost/service trade-off 
Cost Low cost High cost 
Service 
Super Star Differentiator 
Service Excellence Senior management's and Users' underlying wishes 
users' expectations about IT about IT 
Commodity Black Hole 
Minimal Service Senior management's Senior management's and 
underlying beliefs about IT users' perceptions about IT 
Ylin johto haluaa tietohallinnon kayttaytyvan kuin hybdykkeen (commodity) eli valttamatOn 
palvelu minimikustannuksin. Kayttajat taas eivat pida tietohallintoa hybdykkeena, vaan 
toivovat heidan toiveidensa mukaan raatalbityja systeemeja j a  palveluja. Aaritapauksessa eri 
liiketoimintayksikbt voivat hankkia samaan tarkoitukseen eri (differentiator) ohjelmistoja. 
Tapausten valossa tietohallintojohto joutuu tasapainoilemaan naiden kahden aaripaan valillti. 
Review 
Hirschheim and Lacity define insourcing as the practice of evaluating the outsourcing option, 
but confirming the continued use of internal IT resources to achieve the same objectives of 
outsourcing. Although that definition has empirical evidence, I still prefer Lansipuro's 
definition that insourcing means transferring the outsourced IT service into the firm. He also 
defined resourcing to mean activities to change some outsourced services from one vendor to 
another. 
Swanson ( 1994) proposed three types of IS innovations: Type I innovations confined to the 
IS task (Ia - Admin; Ib - Tech); Type II innovations supporting administration of the 
business; and Type III innovations imbedded in the core technology of the business (IIIa 
process, IIIb product, nrc integration).  Pseudonyms used for cases: Chem l ,  Diverse l ,  Petro l ,  
Pelr02, Petro3, Diverse2, Chem2, Rubber, Retail I ,  University, Food, Tcom, Energy and Intl­
Bank, seem to refer to such firms where IT is used as type II IT innovations. It would be 
interesting to study such firms where type IIIa and lIIb IT innovations are applied. My guess 
is that outsourcing is then impossible, because those IT systems (IlIa and IIIb) play a strategic 
role in the firm. 
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Table 2 encourages to ask, can we align the IT strategy with the business strategy, if senior 
management and users emphasize different aspects of IT. Henderson and Venkatraman 
( 1 993) presented different alternatives. 
We do not know the accounting systems used in the case firms. I remember that Gilb 
sometimes said that 70-80% of IT costs are input costs. Is the situation still similar as at the 
beginning 1 980's? 
The papers concerned with outsourcing and read in our seminar are: 
* Loh L. and N. Venkatraman ( 1 992), Diffusion of information technology outsourcing: 
Influence sources and the Kodak effect, Information Systems Research 3, No 4, 334-358. 
* Loh L. ( 1 994), An organizational-economic blueprint for information technology 
outsourcing: Concepts and evidence, In DeGross, Huff and Munro (Eds.), Proceedings of 
1 5th International Conference on Information Systems, Dec 14-17,  1 994 in Vancouver, 
ACM, 73-89. 
* McFarlan F.W. and RL. Nolan ( 1 995), How to Manage an IT Outsourcing Alliance, Sloan 
Management Review 36, No 2, 9-23. 
* Shepherd A. ( 1 999), Outsourcing IT in a changing world, European Management Journal 
1 7, No I ,  64-84. 
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Pertti Jarvinen 
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Todd P. and I. Benbasat (1999), Evaluating the impact of DSS, cognitive effort, and 
incentives on strategy selection, Information Systems Research 10 ,  No 4, 356-374. 
Todd ja Benbasat esittelevat tutkimussarjan, jonka aikana he ovat kehitelleet paatoksenteon 
tukijarjestelmien (Decision Support Systems, DSS) malleja yksinkertaisimmasta monipuoli­
sempaan. Nyt on kysymyksessa vii des vaihe ja sen mallin testaus joukolla koehenkiloitii. 
Erikoisen mielenkiinnon kohteena on kiihokkeiden liiWiminen malliin, ts. Todd ja  B enbasat 
haluavat selvittaii, missa miiiirin kiihokkeet lisiiiiviit halukkuutta kiiyttiiii vaativampaa 
strategiaa DSS-ohjelmistoa hyOdynneWiessa. Tulokset osoittavat, ettei kiihokkeilla ole 
tilastollista merkitystli koetehtiivan ratkaisuun, vaikka koehenkilOt haastatteluissa sanovat 
kiihokkeiden vaikuttaneen heidan tyoskentelyynsa DSS-ohjelrniston kanssa. Sen sijaan se, 
etta DSS-ohjelmistoon on lisiitty vaativan strategian kayttoii helpottavia valmiita 
1 askentakomentoj a, saa koehenkiloiltii myonteisen vastaanoton, ja loydos tukee teoreettista 
mallia. 
DSS-ohjelmistojen paiitarkoitus on auttaa patit6ksentekijati tekemiian parempia piiiit6ksia. Ne 
lisaavat paatoksentekijan kyvykkyyksia, vaikka niiden vaikuttavuudesta ja tehokkuudesta yha 
ollaan kahta mielta. Samoin ollaan kahta rnieltii siita, missa miitirin ja rnillii tavalla DSS­
ohjelmistojen suunnittelijoiden tulee vaikuttaa piititoksentekijoiden toimintaan. Ensiksikin osa 
haluaa tarjota piiiitoksentekijoille normatiivisia strategioita, mutta piiat6ksentekijat eparoiviit 
kaytttia niita, sill a ne perustuvat monimutkaisiin proseduureihin. Toiseksi jotkut haluat 
laajentaa patitoksentekijoiden kykyja tarjoamalla vihjeita ja ohjausta kohti parempia 
ptHitoksia. Tamti artikkeli kuuluu jalkimmiiiseen koulukuntaan. Paperissa johdetaan integroitu 
malli, joka perustuu ilmion teoriaan. 
Kirjallisuuskatsaus ja mallin johtaminen 
Todd ja Benbasat antavat suuren arvon Eomin ( 1996) katsausartikkelille, joka kattaa 944 
DSS-artikkelia vuosien 1971  ja  1 993 valilta. Heidan oma tutkimussarjansa (Todd and 
Benbasat 1 99 1 ,  1 992, 1 993, I 994a, 1994b, fortcorning) kuvaa mallien l a  - I e  testausta. 
Yksinkertaisinta mallia la ,  joka kuvaa DSS-ohjelmiston piirteiden vaikutusta paiit6ksistii 
suoriutumiseen, on testannut moni muukin tutkija. Tulokset ovat ristiriitaisia. 
Model l a The DSS-decision performance relationship 
DSS Decision 
Capabilities y Performance 
Keskeiseksi syyksi eriaviin tuloksiin on mainittu, ettii mallista puuttuu tehtiivii, ts. parempia 
suorituksia saadaan aikaan, jos DSS-ohjelmiston sisliltiimiit toiminnot viritetiiiin tehtiivan 
luonteen mukaan, kuten mallissa 1 b on tehty. 
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Seuraava maJlin kehitysaskel lc  perustuu ajatukseen, etta DSS-ohjelmiston toimintoja 
voidaan kayttaa tehttivan ratkaisemiseen eri tavoin, ts. eri strategioita seuraten. 






Minka strategian paatoksentekija sitten valitsee? Valintaan on veikattu vaikuttavan yhraaJtti 
se, kuinka tarkkoja ohjeita tai vihjeita systeemi antaa, ja toisaalta se, kuinka paljon vaivaa 
tietyn strategian kaytosta paatoksentekijaJle aiheutuu. Nain saadaan malli ld. 
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Model ld The moderating effects of effort and accuracy 
Percei ved Effort 
Expenditure 
DSS 
Capabilities \ Decision Decision • Strategy Performance / Task 
Perceived 
Accuracy 
Todd ja Benbasat ovat tehneet kirjallisuusselvitysta kiihokkeiden vaikutuksesta 
paatiiksentekijan suoriutumiseen. He ovat loytaneet Paynen ja muiden ( 1 993) kirjasta, etta 
kiihokkeiden johdosta paatoksentekija voi joko tyoskennelHi kovemmin tai fiksummin. 
Edellinen tarkoittaa, etta paatiiksentekija niikee enemman vaivaa saman strategian kanssa. 
Sita vastaa mallissa I e  nuoli laatikosta Incentives laatikoiden Strategy ja Performance viiliin. 
Jtilkimmainen tarkoittaa, etta han vaihtaa strategiaa, jota vastaa mallissa nuoli ennen 
strategiaa. 
Model I e  Integrating the role of incentives 
Percei ved Effort 
Expenditure 
DSS 




Strategioista ja tyomaarasta 
Todd j a  Benbasat oval asetlaneet koehenkiloiden valittavaksi kaksi stralegiaa: Additive 
Compensatory (AC) ja Elimination by Aspects (EBA). AC tarkoittaa painotetun summan 
laskentaa kullekin piiiitosvaihtoehdolle, kun kunkin vaihtoehdon eri piirteiden merkitys on 
arvioitu ja kullekin piirteelle on annettu sen tiirkeyttti kuvaava paino. Se vaihtoehto, jonka 
painotetlu summa on paras valitaan piiatOkseksi .  EBA tarkoitlaa vaihtoehtojen liipikiiyntiii 
niin, ettii sellaiset vaihtoehdot pudotetaan pois, joissa jonkin piirteen arvio on aile 
kynnysarvon. Piirteet tarkastellaan piiiitOksentekijiin kannalta tiirkeysjarjestyksessa. 
Menettelyii toistetaan, kunnes on yksi vaihtoehto jiiljella. 
Todd ja Benbasat ovat halunneet seurata, millaista strategiaa kukin koehenkilo noudatlaa. 
Siksi he pitiiviit kirjaa kuinka monta kertaa koehenkilO suorittaa mitiikin operaatiota: 
i) riippumattomia arviointeja, joita tarvitaan EBAta kaytettiiessii, 
ii) eliminointitoimenpiteitti, joita ktiytetaiin EBAn yhteydessii, 
iii) kompensoivia laskentoja, joissa kahden tai useamman piirteen painotetlu summa 
lasketaan, 
iv) kokonaisoperaatioita tehtaviin suorittamiseksi loppuun. 
DSS-ohjelmisto 
Todd ja B enbasat valitsivat piiiitOksenteon kohteeksi yhden tehtaviin, elektronisen 
organisoijan valinnan. Valittavana oli kymmenen eri toimittajan tuotleet. Kustakin tuotteesta 
oli arvioitu kahdeksan eri piirrettii (Figure 1 ). Arviot oli otettu kuluttajatutkimustietokannasta. 
Figure 1 The Alternative-Attribute matrix with data for the $20 Organizer choice task 
A B C D E F G H I J 
Storage Capacity 8 8 6 4 3 6 9 10  10  10  
Display Quality 8 7 7 4 4 3 5 7 3 6 
Ease of Learning 10  5 8 6 10  4 7 2 9 5 
Portability 7 6 7 8 10 9 10 3 2 6 
Backup 5 8 7 1 0  7 9 4 7 6 4 
Keypad Quality 6 8 6 7 3 5 8 8 1 0  J O  
Data Entry 7 9 8 6 3 4 6 J O  8 9 
Data Recall 4 4 9 8 10  5 7 3 5 8 
DSS-ohjelmistoon oli toteutettu seuraavat komennot: OPEN, CLOSE, DROP, 
CONDITIONAL DROP, CREATE, CALCULATE, ROW TOTAL, GLOBAL ja UNDO. 
Strategian AC tukea oli manipuloitu neljalle tasolle: I )  ei mitiiiin, 2) matala, 3) keskikorkeaja 
4) korkea. Tasolla 1 oli kiiytossii 4 ensimmiiista komentoa, tasolla 2 CALCULA TE­
komentoon asti, tasolla 3 ROW TOTAL-komentoon asti ja  tasolla 4 kaikki komennot. 
HYPoleesit 
Hypoteesi 1. Kun strategian AC tuki lisiiiintyy, koehenkilot rupeavat halukkaammin 
seuraamaan AC-strategiaa. Silloin koehenkilot tekeviit 
a) suhteellisesti vtihemmiin riippumattomia arviointeja, 
b) suhteellisesti vtihemmtin eliminointitoimenpiteitii, 
c) suhteellisesti enemman kompensoivia laskentoja ja 
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d )  enemman kokonaisoperaatioita kuin alemmilla AC-strategian tuen tasoilla. 
Hypoteesi 2. Korkeamman tason kiihokkeet tulevat johtamaan suurempaan AC-strategian 
kayttoon, kun osittaista tukea AC-strategialle on tarjolla, mutta kiihokkeilla ei ole mi@in 
vaikutusta kun joko kaikkea tukea AC-strategialle on tarjolla tai ei ole mitaan tukea tarjolla. 
Siis kun kiihokkeiden taso nousee, niin koehenkilot osittaisen AC-tuen yhteydessa tekevat 
a) suhteellisesti vahernman riippumattomia arviointeja, 
b) suhteellisesti vahemman eliminointitoimenpiteita, 
c) suhteellisesti enemman kompensoivia laskentojaja  
d)  enernman kokonaisoperaatioita. 
Tulokset 
Todd ja Benbasat ottivat tutkimukseen 42 alemman korkeakoulututkinnon opiskelijaa, jotka 
kaikki osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoisesti ja saivat osallistumisestaan palkkiota $ 10.  
Kukin koehenkilo suoritti elektronisen organisoijan, jonkinlaisen karnmenmikron tai 
sahkoisen muistikirjan valinnan viidesti. Kerran harjoitellessaan valintaa ja DSS-ohjelmiston 
kayttoa, toisen kerran ns. kaytannon tehtavana, jossa viela varmisteltiin kaikkien 
tutkimusj arjestelyjen toimivuus. KoehenkilOiden tuli koetilanteessa ajatella aaneen, mita he 
ovat tekemassa. Kuvaukset nauhoitettiin. Kolme todellista koetta koskivat hypoteettista 
sahkoisen kalenterin valintaa seka kahta tapausta, joissa opiskelijalle oli tuloksesta riippuen 
tarjolla joko $20 tai $60 maksava sahkoinen kalenteri. Puolelle koehenkilOista kaksi 
viimemainittua esitettiin kaanteisessa jarjestyksessa. 
Kokeen j alkeen koehenkilOt vastasivat lyhyeen kyselyyn, jossa kysyttiin kiihokkeen 
vaikutusta hyvaan valintaan pyrkimisessa. He ilmoittivat seitsemanluokkaisella Likert­
asteikolla kantanaan keskiarvot 2.75 ($60), 3 . 14 ($20) ja 3.42 (hypoteettinen tapaus) , kun 1 = 
tarkea ja 7 = ei-Uirkea). Kiihoke siis naytti koehenkiloiden vastausten perusteella vaikuttavan 
heidan panostukseensa tehtavan ratkaisemisessa. 
Varsinaiset tehtavien ratkaisut ja niissa tehdyt valinnat antoivat tukea hypoteesille 1 ,  mutta 
sen sijaan hypoteesi 2 ei saanut tukea. Todd ja  Benbasat kertovat viela, etta kaikissa 
tehtavissa kaytettiin samaa matriisia (Figure I ) ,  mutta sarakkeiden paikkaa oli hiukan 
vaihdeltu tehtavasta toiseen. 
Todd ja Benbasat pohtivat hiukan, miksei hypoteesi 2 saanut tukea ja  antavat negatiiviselle 
tulokselle muutaman vaihtoehtoisen selityksen. He pohtivat myos, tosin lyhyesti, 
tutkimuksensa rajoituksia mainiten, etta kaytossa oli vain yksi tehtava ja  yhdenlainen kiihoke. 
Review 
Todd and Benbasat reported in their article a 10llg sequence of models used in their earlier 
controlled experiments (Jarvinen 1999, Section 3 . 1 )  on studying how DSS capabilities may 
influence on decision performance (Todd and Benbasat 1 99 1 ,  1 992, 1993, I 994a, 1994b, 
forthcoming). In this study they have the fifth model, in which they discover the effects of 
perceived incentives. Their results show that on the one hand the subject told in a post-study 
questionnaire that incentives have influence on their efforts for a good choice in each of the 
three tasks, but the process data gathered during the problem-solving process do not support 
this assertion. 
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They explained the lack of incentive effects in the following way: "Without a DSS, the effort 
needed to implement better strategies dominates incentive considerations; with a DSS, the 
effort reduction made possible by a DSS has already influenced the decision-maker to use 
normative strategies (PJ: here AC), in which case incentives do not play a key role. In both 
instances, effort considerations override the potential incentive effects in determining how the 
DSS is used." We still emphasize that this kind of explanation in the negative case (in relation 
to the hypothesis) is necessary in the final study report. 
Todd and Benbasat took two strategies, Additive Compensatory (AC) ja Elimination by 
Aspects (EBA). Ashour ( 1 972) presented three approaches: I )  composite, 2) sequential and 
3 )  constrained evaluation ones. The composite evaluation approach rather closely 
corresponds to the AC strategy alternatives are compared with weighted sum. The EBA 
strategy is the combination of two others, and it is based on a comparison of attribute (or 
criterion) values to some threshold level and elimination of any alternative that does not meet 
the threshold level for any one of its attributes. Attributes are chosen for evaluation based on 
their relative importance. The Ashour's sequential evaluation proceeds in such a way that the 
primary criterion (attribute) is selected first. If there is a unique solution, the procedure 
terminates. However, if there is more than one alternative that render the same evaluation of 
the primary criterion, a secondary criterion is evaluated among the alternate solutions 
obtained in the first phase. Etc. The constrained approach is similar to the sequential one in 
that it selects a particular criterion as the primary measure, but differs from it in its treatment 
of the other criteria. Optimizing will take place according to a primary criterion and 
remaining measures are considered as constraints upon the solution space. 
The eight attributes or criteria in the task under study are more than 5 ± 2 observational units 
that is considered (von Wright 1 979) as a limit of human information processing. Hence, a 
DSS is necessary to support a decision-maker. But how to support is another question, and 
other alternatives still exist. In addition to other strategies as presented above, we try create 
other new aspects, too. 1 .  Evaluation values in Figure I are not yet counted, but the decision­
maker must perform evaluations. 2. For all the alternatives the total number of evaluations 
cannot be counted. 3. All the accounting problems (range, value, measure, direct to products 
and periods) are valid in this problem, too. 
Todd and Benbasat do not see anything problematic or limited in using undergraduate 
students as subjects. To my mind, a) they might be inexperienced in solving decision 
problems; b) the number of commands might be so high that they did not learn them in order 
to use them efficiently. 
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Siiiiksjiirvi M. (2000), The roles of corporate IT infrastructure and their impacts on IS 
effectiveness, In Hansen, Bichler and Mahrer (Eds.), Proc. of ECIS2000, Vienna University 
of Economics and Business Administration, 421 -428. 
Saiiksjarvi rakentaa tutkimusmallin, jossa han tutkii informaatioteknologisen (IT) infra­
struktuurin vaikutusta tietohallinnon vaikuttavuuteen. Han luonnehtii IT -infrastruktuuria 
kolmella roolilla, ydinsysteemeilHi, strategian mahdollistajana ja joustavana alustana. 
Empiirisen survey-tutkimuksen aineistosta Saiiksjarvi saa tukea em. kolmen roolin 
vaikutuksesta tietohallinnon vaikuttavuuteen. Sen sijaan kolmen perspektiivin (Henderson 
and Venkatraman 1 993) ja em. kolmen roolin yhteisvaikutus 'moderate'-mielessa ei korreloi 
vaikuttavuuden kanssa. Sen sijaan liiketoiminnan ja tietohallinnon (strategioiden) integrointi 
nayttaa toimivan ' mediator' -muuttujana infrastruktuurin strategisen mahdollistajan roolin ja 
vaikuttavuuden suhteessa. 
Saaksjarvi motivoi lukijaa siIla, etta IT-infrastruktuurin kustannukset ovat pitkalla 
tahtayksella usein yli puolet tietohallinnon kustannuksista. Han katsoo, etta infrastruktuurin 
avulla yritys pystyy integroimaan tapaustenkasittely-, paattiksenteon tuki- ja  strategiset 
tietojarjestelmat. 
Tutkimusmallia varten Saaksjarvi kay lapi aiheen kirjallisuutta (mm. Duncan 1 995) ja liiytaa 
monta IT-infrastruktuurin missiota tai roolia. Ensiksikin eras rooli on yleisten, jaettujen ja 
koko yrityksen kattavien palvelujen ydin yhdistelma, Iyhyesti yhleinen IS-ydill (common IS 
core). Toiseksi IT -infrastruktuuri nayttaa kokoavan tarkeaa liiketoimintatietoa. Siksi 
strategiset odotukset voidaan liittaa sen strategisen mahdo/listajan (strategic enabler) rooliin. 
Kolmanneksi IT -infrastruktuuri nayttaa muodostavan lapiniikyvan, useista teknologioista 
koostuvan alustan, leknisen alustan (technical platform). 
Saaksjarvi kertoo taman jalkeen, etta hanen paperinsa tarkoitus on empiirisesti kuvata, miten 
suurten yritysten tietohallintopaallikiit (Chief Information Officer, CIO) nakevat IT-infra­
struktuurin roolin, ja miten em. roolit liittyvat tietohallinnon vaikuttavuuteen. Saaksjarvi siis 
olettaa, etta IT-infrastruktuurin roolit vaikuttavat suoraan tietohallinnon vaikuttavuuteen. Sen 
lisaksi han haluaa nojata Hendersonin ja Venkatramanin ( 1 993) strategiseen sovitusmalliin, 
entYlsesti niihin perspektiiveihin, joissa IT-infrastruktuuri on mukana. Han ottaa 
sovitusmallista liiketoiminnan ja tietohallinnon integroinnin idean ja painottaa integrointia 
erityisesti strategisella tasolla. 
Kolme perspektiivia ( I .  Bstr -> Binfra -> ITinfra, 2. Bstr -> ITstr -> IT infra, 4. ITstr -> 
ITinfra -> Binfra, numerointi, kuten Hendersonilla ja Venkatramanilla) sisaltavat eri 
olettamuksia syy-seuraussuhteista ja tarkastelevat IT-infrastruktuuria kovin yleisella tasolla. 
Saaksjarvi haluaa tutkia, onko jokin IT -infrastruktuurin kolmesta roolista erityisen sopiva 
tiettyyn sovitus-perspektiiviin. Han olettaa, etta yhteisen IS-ytimen rooli olisi tyypillinen 
perspektiiville I (Bstr -> Binfra -> ITinfra), strategisen mahdollistajan rooli perspektiiville 2 
(Bstr -> ITstr -> IT infra) ja  teknisen alustan rooli perspektiiville 4 (ITstr -> ITinfra -> 
Binfra). 
Siiiiksjarven paakysymys on IT-infrastruktuurin ja tietohallinnon vaikuttavuuden valinen 
suhde. Sitti taydentamaan han ottaa sovitusperspektiivit ja integroinnin asteen (Kuvio l ). 
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Sovitusperspektii vit 
IT -infra-struktuurin 1 , 2  
raclit 
1 .  yhteinen IS-ydin H2. 'moderate'-efekti 
2. strateginen 
mahdollistaja H I .  perusefekti 
Tietohallinnon 3. tekninen alusta 
vaikuttavuus 
... 
� Integrainnin aste 
H3. 'mediator' -efekti 
Kuvio I Tutkimuksen viitekehys 
Kuvioon I liittyen Saaksjarvi johti kolme hypoteesia: 
H I .  IT infrastruktuurin roolit korreloivat positiivisesti tietohallinnon vaikuttavuuden kanssa. 
H2. Sovitusperspektiivit aiheuttavat ns. 'moderate'-efektin IT -infrastruktuurin ja 
tietohallinnon vaikuttavuuden suhteeseen. 
H3. Integroinnin aste toimii 'mediator' -muuttujana IT -infrastruktuurin ja tietohallinnon 
vaikuttavuuden positiivisessa suhteessa. 
Vain perspektiivit I ja 2 otettiin mukaan tarkasteluun ja arvlOll11n. IT-infrastruktuurin 
kolmea roolia varten Saaksjarvi !aati seitseman vaittaman eli osion mjttariston, joista kolme 
ryhmittyi faktorille yhteinen IS-ydin j a  kaksi kummallekin muulle faktorille, strategiselle 
mahdollistajalle ja  tekniselle alustalle. Integroinnin astetta mitataan kahdeksan osion 
mittarilla. Osiot on muotoiltu Hendersonin ja Venkatramin ( 1 993) artikkelin perusteella. 
Tietohallinnon vaikuttavuus on 1 0  osion aggregaattimittari, Osiot on saatu tie to hallin non 
vaikuttavuutta koskevasta kirjallisuudesta. 
Kyselylomake on suunniteltu suurten organisaatioiden tietohallintopaiillikkoja varten. Saaks­
jarven mukaan tietohallintopaallikko on kaikkein osaavin henkilo organisaatiossa vastaamaan 
kyselyyn, joka koskee IT-infrastruktuuria, sovitusperspektiivejaja  integroinnin astetta. 
Lomake testattiin I O:lla haastattelulla. Se lahetettiin noin 200:lle 500:sta Suomen 
suurimmasta yrityksesta. Vastauksia saatiin 9 1  : sta yrityksesta, jolloin vastausprosentti oli 44. 
Vastanneet edustivat hyvin sita ryhmaa, jolle kysely oli lahetetty. Vastanneiden liikevaihto 
oli keskimaarin 3 .6 miljardia FIM, ja niissa oli keskimaarin 3600 tyontekijaa, Tietohallinnon 
kustannus liikevaihdosta vaihteli valilla 0.2 - 6 %. Vajaa puolet (4 1 %) yrityksista oli 
kayttanyt ulkoistamista. 
IT -infrastruktuurin eri roolien ja  muiden muuttujien korrelaatiokertoimet on kuvattu ao. 
kuviossa. 
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yhteinen strateginen tekninen 
IS-ydin mahdollistaja alusta 
Tietohallinnon 0.403**  0.437** 0.229* 
vaikuttavuus (0.476**) (0.539**) (0. 1 80) 
Sovituspers- 0.222* 0.263* 0.093 
pektiivit kok. (0.036) (0.537**) (-0. 185) 
Integraation aste 0. 136 0.328** 0. 1 39 
(0. 1 90) (0.367**) (0.149) 
Kuvio 2 .  IT -infrastruktuurin roolien ja muiden muuttujien korrelaatiot 
(suluissa on tietointensiivisten toimialojen korrelaatiot) 
kokonaisIT -
infrastruktuuri 
0.524 **  N-9 1 
(0.643**) (N=33) 
0.284* N=91 
(0. 1 9 1 )  (N=33) 
0.276** N=9 1 
(0.350*) (N=33) 
Hypoteesin H I  testaamiseksi Kuvion 2 ensimmaiseWi rivilta voi nahda, etta IT­
infrastruktuurin komponenteisla yhleinen IS-ydin ja slrateginen mahdollistaja ovat 
merkitsevia selittajia ja tekninen alusta melkein merkitseva selittaja. Hypoteesi H I  saa siis 
tukea aineistosta. 
Hypoteesin 2 testaamiseksi Saaksjarvi viittaa artikkeliin Baron ja Kelly ( 1 986) ja  kuvaa 
muuttujaa, jota kutsutaan moderaattoriksi: "A variable is a moderator if it is not correlated 
with the predictor (independent) variable and the interaction between the independent 
variable and the moderator (their product) is significant in a regression explaining the 
dependent variable". Saaksjarvi toteaa, etta vain yhleiselHi IS-ytimella on pieni ' moderate'­
efekti sovitusperspektiivin I kanssa. Siksi hypoteesi H2 on hylattava. 
Hypoteesin 3 yhteydessa tutkitaan integrointiasteen 'mediator ' -efektia. Uihteeseen Baron ja 
Kelly ( 1 986) viitaten "a variable is a mediator if it is significantly correlated with 
independent variable (that has an effect on the dependent variable in regression), the mediator 
variable affects the independent variable in a regression where both variables are present, and 
its effect reduces the independent variable' s  effect on the dependent variable". Kuvion 2 
oikean alakulman mukaan integroinnin aste voisi olla mediator-muuttuja suhteessa 
kokonaisIT -infrastruktuuriin. Saaksjarvi paatyy seuraavaan tulokseen: Integroinnin aste on 
mediator-muuttuja suhteessa kokonaisIT -infrastruktuuriin ja strategiseen mahdollistaj aan. 
Saaksjarvi tutki myos informaatiointensiivisia toimialoja, kuten tukku- ja vtihittaiskauppa, 
tietoliikenne, rahoituspalvelut, julkinen hallinto ja muut palvelut mukaan lukien IT-palvelut. 
Nait1i edustavia yrityksia oli vastanneista 33 kpl. Niita koskevat luvut on esitetty Kuviossa 2 
suluissa. Korrelaatiokertoimet noudattavat samaa linjaa kuin koko aineistossa, mutta luvut 
ovat suurempia, ts. efektit ovat voimakkaampia. 
Saliksjarvi painottaa loppuyhteenvedossa, etta IT-infrastruktuuri on monimutkaisempi kasite 
kuin, mita Henderson ja Venktraman olettivat sovitusmallissaan. Kolme roolia kliyttaytyvat 
hiukan eri tavalla suhteessa perspektiiveihin, tietohallinnon vaikuttavuuteen j a  integroinnin 
asteeseen. Yritystenjohdon tulee Saaksjarven mielesta ottaa nama erot huomioon pohtiessaan 
tietohallinnon johtamista. Saaksjarvi pohtii vielii aika yleisesti jatkotutkimusmahdollisuuksia. 
Review 
Based on Henderson and Venktraman ( 1993), Duncan ( 1 995) and other literature Saaksjarvi 
derives the following research framework (Figure I )  
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Alignment perspectives 
IT-infrastructure I ,  2 
roles 
1 .  Common IS core H2. Moderating effect 
2. Strategic enabler 
3. Flexible platform H I .  B ase effect 
IS effectiveness 
... 
� Degree of integration 
H3. Mediating effect 
Figure I Research framework 
Saaksjarvi generated the following research hypotheses: 
H I .  IT infrastructure roles are positively related to IS effectiveness. 
H2. The relation between IT infrastructure roles and IS effectiveness IS moderated by 
alignment perspectives. 
H3. The positive relation between IT infrastructure roles and IS effectiveness is mediated by 
the degree of integration. 
(Terms moderator and mediator are defined as follows (Baron and Kelly 1 986): A variable is 
a moderator if i t  is not correlated with the predictor (independent) variable and the interaction 
between the independent variable and the moderator (their product) is significant in a 
regression explaining the dependent variable. A variable is a mediator if it is significantly 
correlated with independent variable (that has an effect on the dependent variable in 
regression), the mediator variable affects the independent variable in a regression where both 
variables are present, and its effect reduces the independent variable's effect on the dependent 
variable.) 
Hypothesis HI was supported, H2 rejected and H3 partially supported. 
Henderson and Venkatraman ( 1 993) had three perspektives ( I .  Business strategy -> Business 
infrastructure -> IT infrastructure, 2. Business strategy -> IT strategy -> IT infrastructure, 4. 
IT strategy -> IT infrastructure -> Business infrastructure) where IT infrastructure existed. To 
my mind, SlUiksjarvi does not successfully explain why those perspectives are problematic 
and why he dropped perspective 4 out. One explanation could be the fact that in perspective I 
there is relation Business infrastructure -> IT infrastructure and in perspective 4 the opposite 
relation IT infrastructure -> Business infrastructure. These two contradictory relations are not 
possible to study Saaksjarvi ' s  unidirectional research framework (Figure I )  with a cross­
sectional data gathering. The longitudinal research setting might then be necessary. 
Instead of taking two perspectives ( 1  and 2) into his study, S1i1iksjarvi could compare three 
perspectives, i.e. organizing a competition between tizeories, and select only the best one for 
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further study. His idea to divide an IT infrastructure into three roles follows the general 
principle how science progresses, by taking more dense differentiatioll. 
In the discussion section SiHiksjarvi uses almost the whole space for repeating his results. He 
does not mention any limitation, although he could problematize the use of the Chief 
Information Officer, CIa as the only source of information. In the most companies the CIa is 
reporting to somebody who could also be used as an informant. His texts on practical and 
research implications were rather overall, weak and scant. 
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Tutkimusaihe 
Aikaisempi tutkimus on tuottanut runsaasti tietoa tehokkaan IT organisaationalisen 
arkkitehtuurin suunnittelusta. Nykyaan lisiUintyneet nakemykset ovat jakamattomia eWi tama 
viisaus saattaa olla riittamatbn hahmotus tarkoituksenmukainen nakemys nykyiselle 
kaytannblle. Tama tutkimus tavoittelee vaJittbmasti tutkijan huomioon seuraaviin 
kysymyksiin: Kuinka yrityksien pitaisi organisoida IT- tOllruntonsa hallitakseen 
liiketoimintansa ja teknologia digitaalisessa taloudessa? Artikkelin tarkoituksena on osoittaa 
kasitteellistamisen tarkeyden j a  tutkimuksen mahdollisuus tassa alueessa ja  esitetaan alustan 
logiikkaa viitekehyksena seka organisaationalisista etta IT- johtamisen toimintoina yhta 
hyvin kuin esiWimalla tarkeita kysymyksia tulevasta tutkimuksesta. Artikulaatiossa tama 
logiikka, tarkoituksenamme poiketa perinteisesta keskittymisesta hallinnollisiin rakenteisiin 
(sisaistaminen, ulkoistaminen) ja kohti monimutkaisempia rakenteita jotka ovat 
nykykaytannbn heijastamia. Nama rakenteet suunnitellaan arvioiden merkitysta IT:n 
kyvykkyydelle ja verkkoarkkitehtuuria. 
Digitaalinen talous ja tietotekniikka 
Nykyaikaista digitaalista taloutta luonnehditaan tietojenkasittelya, kommunikaationa ja 
teollisena til ante en a ensisijassa Hihentymisena. Tama laheneminen ilmenee ennennakemat­
tbmana liiketoimintojen tilaisuuksina maaritella asiakkaiden yhteystybn luonne, tuotteet, ja 
palve]ut, liikekumppanuus ja taloudelliset markkinat itse ilman ulkopuolista tutkimusta. 
Samanaikaisesti taman lahentymisen seka teknologioissa j a  tuotemarkkinoilla, monet, vaikkei 
useimmat, taloudelliset markkinat ovat muodostuneet globaalisiksi ja hyber-kilpailluiksi 
(Venkatram and Henderson 1998). Yhtibt jotka ovat nopealiikkeisia ja joustavia ja 
pakkomielteenomaisen valppaita kehittamaan uutta asiakasarvon tavoitellen, usein 
spiraalimaisilla markkinapaikoiIla menestyen. 
Liiketoiminnan menestyminen vaatii nykyaikaisten yhtibilta omaperaista ja  nopeaa IT­
varojen yhdistamista liiketoiminnan tietamyksen yhteenliittymien ja  kilpailukykyihin 
kanssa, hyvavireiseen liiketoimintoihin ja liiketoiminnan yhteistybkumppanien verkkoihin 
(Venkatrama I 997). 
Esimerkkinli artikkelin kirjoittajat mainitsevat Amazon. Com, Etrade ja Commerce One, 
joiden veturina IT osittain toimii uutena liiketoimintamallina haas teen a muille yrityksille 
(esim. Scwab, Home Depot, UPS . . .  ), yrityksille joilla on erilaiset arvoketjut ja arvojoukot. 
Menestys riippuu omaperaisesta ja nopeasta IT- toiminnasta sisaltaen syvallisesta 
liiketoiminnan osaamisesta ja taidoista, prosesseista ja yhteistybsta muiden yritysten kanssa. 
Digitaalinen suuntaus, globaalistuminen ja kilpailu ovat aiheuttaneet IT - teollisuudessa 
kiihtyvaa teknoiogian muutosta, useita toimintakykyisia pelaajia j a  teollisuuden 
pirstoutumisen. It hankinta on muuttunut operatiivisesta taktiseksi ja nykyisin sen on 
strategista. IT teollisuuden monimutkaistuessa ja IT- teollisuuden dynaamisuus pakottaa 
yrityksien kehittamaan ja sovinamaan yhteistybkuvioita avainyrityksien kanssa. Nykypaivan 
IT -yritykset ovat joutuneet muuttamaan ydintehtavansa keskitetysta sovelluksien kehityksestti 
sovitettujen alustojen (platform) rakentamiseen ja  ratkaisujen toimittamiseen. Taman vuoksi 
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IT -yrityksille on Uirkeata ymmartaa IT -infrastruktuuri ja sovelluksien toimintana seka IT­
arkkitehtuurin ja -liiketoiminta-alueiden keskinainen tiukka sidosmekanismi. 
Tietohallinnon organisointilogiikka 
Tutkijat maarittelevat kasitteen "organizing logic" milIa tarkoitetaan syyra suunnitella 
rationaalista johtamista ja kehittamista erityisia organisaation j arjestelyja vastatakseen 
ymparistblliseen ja strategialleen valttamattbmiin tekijbihin. Perinteisesti IT on ymmarretty 
infrastruktuurin hallinnaksi, IT-sovellusten hallintaa seka kayttba. Nama tavoitteet on 
saavutettu kayttaen hallintoarkkitehtuuria, keskittamista, hajasijoittamista j a  liittoutumia. 
Kymmenessa vuodessa yritykset ovat siirtyneet keskitettyyn IT arkkitehtuurin hallintaa, 
uskoen sen IT-osastoille ja liiketoimintayksikbt hallitsevat kayttamiaan sovelluksia. On mybs 
tarkeaa havaita erilaiset yhteistybelimet, kuten IT vaituustot, ohjausneuvostot, 
palvelusopimukset, sisaiset valvontajarjestelmat ja rakenteelliset kerrokset hybridiliittouma 
hallintoarkkitehtuurin avulla. 
Kirjoittajat suosittelevat platform ajattelua, joka jakautuu kolmeen rakenteelliseen lohkoon; 
IT:n kykenevyys, suhteellinen arkkitehtuuri ja integroitu arkkitehtuuri. Toimintojen 
logiikasta on keskittynyt IT- infrastruktuurin johtamisen rakenteisiin ja IT- sovellusten ja 
kaytbn johtamiseen. (Zmud 1 988). 
pfatform-wgiil(Rp fii!i.tee, fwfwwttefee ja tuottaa 1'T-kJ/Vljl(kyrjk§iii monipuo[isten ja aynaamistett 
organisaation sisaisten ja organisaatioMen vii[isten sufitdaen varassa. %faatioihin perustuvat 
jofttamisrak!.nteet poil(k!.avat aramaattisesti perinteisista johtamisrak!.nteista. 'Esimerfjk§i IT­
injrastruf<:J:uuri on perinteisesti organisoitu jof;p I(esfjtetysti tai sitten se on u[f;pistettu, mutta nyli;yiidn 
I(aytetiidn erifaisia fiy6riaejii. Sam6amurtfty ja Zmua esittavat toisena esimerl(fjnd soveCfUstett 
f;pnstruoinnin, jol(a perinteisesti on ftajautettu fiik!.toimintayk§ilijiihin, mutta jossa nyt I(aytetiidn mania 
eri rak!.ntamis-ja ft.anfjntal(anavia. 
pfatform-organisaa ti� sisa(tiid integroivan f;pmponentin, joRp sitoo sufiiearl(fjteft.tuurit yftteen ja jonRp 
I(ak§i piidtarf;pitusta ovat f;porainointi ja Mentiteetti. :/(porainointi viittaa siihen, etta l'I:sta saaaaan 
fiik!.toiminna[[ista arvoa, f0n 1'T-kJ/Vljl(kyrjaet ja fiik!.toimintakJ/Vljl(kyrjaet toimivat toisiaan tayaentaen 
yMessd. '}(Jin suMearl(fjteft.tuurit jawstavat tiettyd IT-kJ/Vljl(kyrjk§i£n joul(f;pa, niin integrointirak!.nteita 
I(aytetddn ftyoiyntdmiidn ja f;pMistamaan joMon ftuomw I'T-kJiVlJl(kyrjk§ien f;pf;peCmaan yftteisten 
suoritustavoitteiaen saavuttamisek§i. pfatform-organisointiwgiil(l(a ndf«-e yrityk§en ril(l(aana 
yMisteCmiind kJ/VljI(kJ/yk§ia ja pii£evid sufiiearl(fjteft.tuureja. 'lloMaanfjn kJ/sya: :Mil(d on jdrk!.va 
kJ/VljI(kJ/yk§ien yMisteCmii nyt ja tu£evaisuuaessa? :Mitd uusia kJ/Vljl(kyrjk§id tu£ee ftanl(fja ja mistd 
nykJ/isistd kJ/ryl(kJ/yk§ista tu£ee [uopua? 'l(uinl(a teft.al(l(aita ovat nykJ/iset sufiiearl(fjteft.tuurit? 'l(uinl(a 
varmoja ja vaf0uttuneita sisdiset ja u{k:piset asianosaiset oVat nykJ/isten kJ/VljI(kJ/yk§ien arvoista ja ft.eiadn 
omasta osaffistumisestaan sufiiearl(fjteft.tuureiliin? 
Inward vs. Outward: Tybn luonnolliset muodot maarittelevat IT- tehravat IT­
ammattilaisten avulla. IT -kyvyt maaritellaan IT- tehtavien ja kaytantbjen arvoa 
lisaavien contributioiden mukaan. 
Independent vs. Interdependet: IT - tehUivat ovat useimmiten maaritelty 
toimintoriippuvaisiksi ollen integroitu johtamisen arvoihin. IT-kyvyt ovat seka 
ymmarretty etta toiminnallisesti yhdistetty tarkeisiin ydintoimintoihin ja rutiineihin. 
Stable vs. Dynamic: IT -tehtavia sovelletaan taitavasti ja rutiininomaisesti niin etta ne 
ovat verrattain vakaita kaiken aikaa ja taten voidaan kasvu varastoida ja edistaa 
ajoissa. 
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Choudhury ja Xia ( 1999) ovat esitelleet useita luonnollisia suhteellisia arkkitehtuureja. 
Aluksi he tunnistivat kolrne suhteellista verkkoarkkitehtuuria: sisainen verkko, ulkoinen 
verkko ja  naiden valinen verkko. Toiseksi he erottivat staattisen ja dynaarnisen verkon. 
Lopuksi he erottelivat kolrne erilaista suhteellista arkkitehtuuria: strateginen, laajennettu ja 
virtuaali. Strategisessa verkossa on rajattu rnaara yhteistyiikurnppaneita ja verkko on stabiili. 
Laajennettu verkko kehittyy kun organisaatio tarjoaa joukon IT- hyiidykkeita rnuille 
yhteistyiikurnppaneille. Virtuaaliverkko koostuu liiyhista yhteyksista lukuisiin rnahdollisiin 
yhteistyiikurnppaneihin. 
Platforrnin lopulliset kornponenttien logiikka sisaitaa organisationaalisen kaytiin peitton joka 
sitoo yhteen organisaatioiden relaatiot arkkitehtuuriin ja  vaJittaa organisaatioon taysmaa­
raisen IT-kykyjen kokonaisuuden kaytiin. Naita integraation arkkitehtuureja sovelletaan 
aktiivisesti kahteen paaasiaIliseen tarkoitukseen: coordination ja identityyn. 
Tutkirnusohjelrna 
Piiiifi:;;symys Sam6amurthyn ja Zmudin mu(aan on: 'JQJ.lnk;p. yhtiiiiden pitaisi organisoida IT­
toimintonsa johtaakseen valttamattiimia liiketoimintoja teknologisessa yrnparistiiissa, 
kaupankaynnin digitaalisessa taloudessa? Xirjoittajien mu(aan pfat/orm-organisaatW taryoaa 
hedefmii[[isen pohjan moni[fe tutf<:jmushan(k!i[fe. :He jiisentiiviit ongefmat IT-- fi:;;vy(l(yyk§ien, 
suhdear(f<:jtehtuurien ja integroivien ar(f<:jtehtuurien mu(aan. 
Kirjoittaj at uskovat, etta ajatukset ja niikernykset joita esiintyy nykyisessa platforrnin­
organisaation loogikoissa ovat tuottoisia tilaisuuksia lukuisissa tutkirnusprojekteissa. Tassii 
kappaleessa identifioirnrne joitakin monista kysymyksista joista saattaisi olla hyiitya 
intensiivisessa tutkimuksessa. 
Mitka IT -kyvyt ovat keskeisia liiketoimin menestymiselle nykyaikaisessa digitaalisessa 
ymparistiissa? Mitka yleiset ja voimistuva IT- kyvyt ovat tarkeita yritykselle ja auttaa 
asernoirnaan ja  mallintamaan yrityksen liiketoimintoja sahkiiisen kaupankaynnin 
tavoiteohjelrnina. 'l(ps(a pfat/orm faogisina I'I-- fi:;;fi:;;inii on juurtunut organisaatioissa, tarvitaan 
tutf<:jmusta jo(a tuottaa syvempiiii oiva[[usta niistd IT-- fi:;;vyistii joita usein esiintyy vai�tu!&eftaan 
tdrk!issd [iik!toiminnoissa. jJ.[ustavien havaintojen mu(aan I'T:n mahdo[[istamat pfat/ormit, arvoa 
tuottavat innovaatiot, ratk;p.isujen tuottaminen, tietiimystyiinte!(jjiiiden hyiidyntiiminen, va[mistu!&en tal 
pa{vefun erinomaisuus ja amanssien ha[{inta niiyttiivdt tdrk!i[td IT--fi:;;vy(l(yy!&i[td. 'Iarvitaan 
jatfi:ptutf<:jmusta vahvistamaan ymmiirrystdmme IT--fi:;;vyistii. 
Millaisia suhderakenteita piUiisi hyiidyntaa IT -kyvykkyyksien yhteydessa? Sam6amurthy ja 
Zmud tunnistivat joufi:pn sisdisid ja u[fi:pisia verfi:pstoja, jot(a hefpottavat organisaatio7! I'I--fi:;;vy(l(yyk§ien 
yhdistefmiin K:!hittdmistd ja ha[{intoa. Si[fain tufee tar(asteffa eri suhderak!nteiden vai(uttavuutta 
suhteessa seffaisiin fi:;;vy(l(yyl<:!ien ominaisuul<:!iin �in {ji�teftavuus, jdgiteftdV!f!Js ja tdydentdvyys. 
Sam6amurtfu; ja Zmud (atsovat (uitenf<:jn, ettd suhderak!nteiden osa[ta jiiii pagon tutf<:jttavaa: 
• Mita suhderakenteiden rnuotoja kaytetaan yleisesti tiettyjen IT-kyvykkyyksien kanssa, 
mitka ovat tehokkairnmat? 
• Kuinka nama suhderakenteiden rnuodot vaihtelevat eri konteksteissa? Mitka tilannetekijat 
vaikuttavat naiden suhderakennemuotojen vaikuttavuuteen? 
• Mitka suhderakennemuodot tulevat olemaan tarkeita yrityksissa, jotka asernoivat 
uudelleen liiketoirnintamallinsa sahkiiisen liiketoirninnan puolelle? 
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• Mitka kriteerit tulevat olemaan tarkeimpia, kun arvioidaan eri suhderakennemuotojen 
vaikuttavuutta? 
Integroivia arkkitehtuureja voidaan soveltaa kahdella tavalla tietohallinnon toimintoja 
organisoitaessa, koordinoitaessa ja tunnistettaessa. Kay tanto on kirjoittajien mielesta paras 
opettaja ja sen johdosta Sambamurthy ja Zmud ehdottavat seuraavia tutkimuskysymyksia: 
• Mitkti ovat yleisimmal integrointirakenteiden muodot? 
• Milloin kukin naista muodoista on vaikuttava ja tarkoituksenmukainen? 
• Mitka eri tilannetekijat vaikuttavat integrointirakennemuotojen vaikuttavuuteen? 
• Miten tulisi sahkoista liiketoimintaa varten luodut suhderakenteet integroida muihin IT­
kyvykkyyksiin, kun yritykset asemoivat itseaan uudelleen sahkoisen liiketoiminnan 
puitteissa? Milloin eri organisointimuodot ovat vaikuttavia? Eroavatko eri 
organisointimuodot Iyhyen ja pitkan tahtayksen vaikutuksissa? 
• Mitkii kriteerit tulevat olemaan tiirkeimpiii, kun arvioidaan eri 
inlegroinlirakennemuolojen 
Table 1 .  Emerging Views About Key IT Capabilities 
IT Capabitities Description 
Value innovation Envisioning how novel combinations of strategic business levers 
(assets and competencies, processes, relationships, and 
knowledge) could be realized through IT and thus promote IT-
based business innovation 
Knowledge work leverage Developing collaborative and harmonious relationships between 
IT and business managers so as to enable the sharing of 
knowledge and innovation risks and the joint ownership of 
technology�based initiati yes 
IT-enabled business platform Architecting IT infrastructures to create resilient and reliable 
business platforms that enable and shape current and future 
product-market initiatives 
Operational excellence Enabling business units 1O meet their supplier and customer needs 
in a cost-effective, reliable, and timely manner 
Value-chain extension Implementing internal and external business processes are 
adaptable, effective, and cost-efficient 
Solutions delivery Gaining access to and effectively managing IT assets such that 
continual streams of IT-based solutions are provided in response 
to emeroing business opportunities and challenges 
Identify Critical IT Capabilities Design Relational Design Integration Architectures 
Architectures for 
Examples Capabilities Integration structures 
• Value Relational Structures • CIO's reponing relationships 
• innovation ----. • Team-based coordination 
• Knowledge worker · lntraorganizational and structures 
leverage extraorganizational • Work . decision making. 
· IT -enabled business • Stable and dynamic communication, learning. and 
platfoml • Strategic. extended change management processes 
• Operational excellence and vinual • Visioning. negotiating and 
• Value-chain extension selling. and monitoring and 
· Solution delivery control processes 
• Alliance management 
Figure 1 ,  Elements of the Platform Logic for Organizing IT Activities 
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Mita yhteystyyppien rakenteila pitaisi hytidynUia IT - ominaisuuksilla? Me idenlifioimme 
lukuisia sisa- ja ulko-organisaatioiden verkkottiila jotka edistavat kehittamista j a  
organisaatioiden johtamista IT - ominaisuuksien kokonaisuutta. 
Taulukossa I on IT- kyvykkyyksien kuvaukset ja kuvassa 1 on esitetty kriittisien IT- kykyjen 
tunnistamine seka arkkitehtuurin suunnittelu. Artikkelin kirjoittajat tunnistivat useita 
lisakysymyksia, joita sijoitettu alaotsikoihin; 
• Mitkti IT -kyvykkyydet oval elinltirkeitti nykyptiivtin digitaalisessa ymptiris/Ossti? 
• Minkti tyyppisiti relaaliorakenteita pittiisi kayttati IT-kyvykkyydelle? 
• Minkalaisia integroituja arkkitehtuureja pitdisi ktiyttaa jtirjesteltaessa IT-aktiiveja ? 
• Mita muutosstralegioita pitaisi IT-suunnittelijoidenja -johtajien harkita suunnittelussa ja 
toteutuksessa yrityksellsa IT organisoillllissa ? 
Lopuksi Sambamurthy ja Zmud kysyvat: :Mitd muutosstrategioita pitiiii vanliemman IT-ja 
aU<:!toimintajofu{on tar/i:..asteffa, f:J;n suunniteffaan ja toteutetaan yntyf;§en tietofiaffinnon 
organisointifogii/i:../i:..aa? 
• Onnistuuko hyvin suunniteltu muutosprosessi huonommin kuin improvisaation j a  
sovittelun mukaan eteneva prosessi? 
• Noudattavatko muutospolut jotakin seuraavista kolmesta ideasta, joilla kuvataan 
tietohallinnon muutoksen suhdetta liiketoiminnan muutokseen: I .  Tietohallinnon muutos 
sovitetaan liiketoiminnan muutokseen, 2. Tietohallinnon muutos tehdaan ennen 
liiketoiminnan muutosta, 3. Vaihdellaan jaksoittain idean I ja 2 val ilia? 
• Mitka kriteerit ovat tarkeimpia, kun arvioidaan IT:n mahdollistamia muutosprosesseja? 
Conclusion 
Taman esityksen tarkoitus on innostaa uusiin ajatuksiin organisaatioiden IT- toiminnoista 
nykyaikaisissa yhtitiissa ja kaynnistaa enemman aikaansaava tutkimuksien tavoiteohjelmia 
koulujen kiinnostumaan paremmassa ymmarryksessa haasteisiin ja ltiyttiihin nykyaikaisen 
IT- johtamisen lOyttiihin. Ohjaamalla tutkimusta esitettyjen linjojen mukaisesti olemme 
varmoja, etta akateeminen yhteisti saattaa paremmin asemoiden valiWia opastusta, neuvoja 
kollegan kaytanttiihin 
Tama uusi kehys johtaa organisaatioiden logiikkoihin tarkasteluun, silla IT- toimintojen 
suhteen taytyy keskittya IT - johtamisen nykyisien kaytanttijen vahvistamiseen. 
Iotkut tiissa artikkelissa esitetyt ajatukset ovat kirjoittajan muunnoksia ja aikaisemmin 
laadittu yhteistytissa Ritu Agarawaj ja Carol Brown kanssa. 
Rewiev 
Samamurthyn laatimassa artikkelissa kuvattiin tutkijan kehittamaa tutkimuskehikko 
organisaation loogisen toiminnan j a  IT - kaytanttijen kesken. Kehikon rakenteita perusteltiin 
aikaisemmilla tutkimuksilla ja kirjallisilla lahteilla. 
Lukijaa motivoitiin kuvaamalla organisaatioiden IT:n tyypillisia kaytttija seka esittamalla 
uutta tapaa tehda tutkimusta tietotekniikan kyvyista j a  potentiaalisista mahdollisuuksista 
soveltaa liiketoimintaan ja nykyisin lisaantyvaan elektroniseen kaupankayntiin. 
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Artikkelissa kaytetty kieli ja kasitteet olivat kohtuulIisen ymmarrettavaa ja sen kappalejako 
osaltaan edisti sisalIbn ymmarrettavyytta, muodostaen siten aiheen hyvan kasittelyn 
kokonaisuuden. 
£rkki Vakeva toteaa, etta artikkelin tarkoituksena oli herattaa ajattelua kuinka IT aktiviteetteja 
organisoidaan nykyisissa yrityksissa ja sitti kautta saadaan aikaan tehokkaampia 
tutkimussuunnitelmia tieteenteon parissa. Tieteentekijbiden pitaisi paremmin ottaa huomioon 
kaytannbn IT -hallinto taman paivan yrityksissa. 
Pertti Jarvinen mentioned that Sambamurthy and Zmud considered the IT (information 
technology) imperatives within the digital economy and conceptualizing the organizing logic 
for IT activities. In the latter they recommended "thinking about the organization of IT 
activities, first and foremost, as the establishment of a plat/ann that provides a rich ensemble 
of current and future IT-enabled functionaIities" (cf. Ciborra 1 996). They wrote that "the 
platform organizing logic is composed of three essential building blocks: IT capabilities, 
relational architectures, and integration architectures". A tentative listing of candidate IT 
capabilities is provided in Table 1 .  
Figure 1 summarizes three elements (IT capabilities, relational architectures, and integration 
architectures) ofthe platform logic for organizing IT activities in contemporary firms. 
Sambamurthy and Zmud do not in any sentence say that those three elements are organized 
in a hierarchical order. To my mind, in the platform organization for the Olivetti case 
(Ciborra 1 996) the hierarchy was used rather seldom. 
From the beginning of the paper Sambamurthy and Zmud very long used phrases "relational 
architectures" and " integration architectures" and at the end of their paper they start to use 
phrases "relational structures" and "integration structures". To my mind, tenn "architecture " 
very often in computer and information science refers to hardware or software, not to the 
organizational structure, and this causes confusion. 
Ciborra ( 1 996) summed his paper that "the platform is far from being a specific 
organizational structure, where one can recognize a new configuration of authority and 
communication lines. . . ,  The platform is based on a community, the pool of human 
resources, which can be described in the Olivetti case as the old boys' network at top 
management level. " To my mind, Sambamurthy and Zmud emphasized the more structured 
and hierarchical organization structure than Ciborra. 
The research tasks proposed by Sambamurthy and Zmud mostly concern "What is a part of 
reality", i .e. Chapters 2-4 in Jarvinen ( 1999), and very seldom speculation about "What ought 
to be a new organizational structure of the IT function in a contemporary firm (Chapter 5 in 
Jarvinen ( 1 999)). 
References 
Ciborra CU. ( 1 996), The platform organization: Recombining strategies, structures, and 
surprises, Organization Science 7 ,  No 2. ,  1 03-1 18 .  
Jarvinen P. ( 1999), On research methods, Opinpaja, Tampere. 
Eero Karimaa, eero.karimaa@PVO.fi, 1 8 . 1 2.2000 
1 65 
£. Misce[fanenus 
Ruspini E. (1999), Longitudinal research and the analysis of social change, Quality & 
Quantity 33,  No 3 ,  2 19-227. 
Ruspini on kirjoittanut johdantoartikkelin aikakauslehden erikoisnumeroon, jossa on julkaistu 
Padovan yliopistossa toukokuussa 1998 pidetyn tyopajan esitelmat. Tyopajassa pohdittiin 
pitkittaistutkimuksen menetelmia. Ruspini tyypittelee pitkittaistutkimukset kolmeen 
luokkaan: I .  Toistetut poikittaistutkimukset, 2. eteenpain suunnitellut tutkimukset, kuten 
kotitalouksien paneelikartoitukset ja  kohorttipaneelit ja  3 .  retrospektiiviset tutkimukset, kuten 
suulliset tarinat, elamakerrat ja tyohistoriat. ('l(pfwrtti maaritellaan niiden ihmisten 
populaatioksi, jotka maantieteellisten tai muiden syiden vuoksi ovat kokeneet sarnan 
merkittavan tapahtuman annettuna ajanjaksona.) 
Ruspinin mukaan pitkittaiskatsaukset (survey) tavallisesti yhdistavat seka laajoja (kvantita­
tiivisia) etta intensiivisia (kvalitatiivisia) tutkimusotteita. Elamakertakatsaukset auttavat 
konstruoimaan yksilon elamankaaren keraamalla tietoja koko elaman ajalta. Paneelitietoja 
kerataan saannollisin valein, jotta voidaan seurata yksiloita ja kotitalouksia. 
Termi wngitwfina[ on laaja ja viittaa tutkimukseen, jossa a) tietoja jostakin osiosta tai 
muuttujasta kootaan kahden tai usearnman period in aikana, b) koehenkilot tai tapaukset ovat 
periodista toiseen joko samoja tai vertailukelpoisia, c) analyysi kasittaa tietojen vertailun 
periodeittain tai periodien vaJilla. 
Sosiaalitieteissa on poikittaistutkimuksia yleisesti kaytetty kayttaytymisen tekijoiden 
maarittamiseen. Yhdella poikittaistutkimuksella ei kuitenkaan voi tavoittaa sosiaalista 
muutosta. Siksi pitkiWiistutkimusta varten ehdotetaan saman poif;jttaistutl(:jmu/&en toistamista 
kahtena tai useampana perakkaisena ajanhetkena kayWimalla edustavia mutta eri otoksia 
kullakin kerralla. Samoista muuttujista eri aikoina keratyt tiedot voidaan analyysia varten 
jarjestaa kahdella tavalla, mikro- ja makrotietoina. 
Yksilotason mikrotiedot sisaitavat samojen muuttujien mittaukset eri ajankohtina. Siksi ne 
tavallisesti yhdistetaan yhdeksi tiedostoksi. Kun yksiloita yhdistetaan kategorioiksi 
taulukkoihin, puhutaan makrotiedoista. Vuotta tai muuta aikayksikkoa kaytetaan yhtenti 
taulukointimuuttujana. Saman ajankohdan kategoriat (yhdistetyt tie dot) edustavat sen 
ajanhetken poikkileikkauskuvausta. Kun useana ajankohtana sarnasta populaatiosta kerataan 
samojen yhdistettyjen muuttujien tiedot, voidaan usean poikkileikkausaineiston perusteella 
tehda paatelmia trendeista. 
Toistettujen poikittaistutkimusten keskeinen rajoitus on, ettei niilla voi tutkia kehitysilmioita 
kohorteissa eika kausaalisuhteita. Kumpikin rajoitus johtuu siita, ettei kaikkiin perakkaisiin 
poikittaistutkimuksiin tule mukaan juuri samat koehenkilot eika tapaukset. 
'Eteenpiiill suunllitef[uissa tutK:jmu/&issa, joissa tutkimus siis suunnitellaan jostakin ajanhetkesta 
eteenpain ja siita lahtien kerataan tietoja, sosiaalitieteilijan kaytettavissa on useimmiten 
paneelitietoja, jotka on kerlitty samanaikaisesti todellisten tapahtumien kanssa. Ruspinin 
mukaan UillOin tutkimuksen suunnittelussa on kolme vaihtoehtoa: 1. Edustavat paneeliotokset, 
II. kohorttipaneelit ja III. liitetyt paneelit. 'Elfustavall panee[ioto/&en tapauksessa satunnaisesti 
valitun otoksen jasenia haastatellaan saannollisin vaJein (2-3 kk - vuosi). Oleellista on, etta 
eri ajankohtina samoilta henkilOilta keratyista tiedoista voidaan tunnistaa muutos. Siksi Uima 
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tutkimusjarjestely sopii sosiaalisen muutoksen ja dynaamisen kayttaytymisen tilastoiliseen 
analyysiin, jonka selitysvoima voi olla hyvin suurikin. 
'l(ofwrttipaneefeissa on kyse sellaisesta paneelitutkimuksesta, jossa ikaluokan korvaaminen 
otetaan huomioon. Tutkijat valitsevat ikiiluokan tai sen osajoukon ja kayttiivat kysely­
Iomaketta keratakseen siita tietoja. Ajan kuluessa, esim. viiden vuoden viilein, toistetaan 
sarna seka vanhoille ikaluokille eWi uudelle ikaluokalle. Nain voidaan saada selville pitkan 
ajan sosiaalisia muutoksia. Jos aina kaytetiian samoja koehenkilbita, on kysymys sarjasta 
paneelitutkimuksia. Jos joka kerta otetaan uusi otos jokaisesta vanhasta ikaluokasta, on 
kysymys sarjasta trenditutkimuksia. Kohorttitutkimuksen suunnittelun kolme keskeisra 
tekijaa oval: ikaluokka, ika ja aikavali. Kohorttitutkimuksella on mahdollista seurata, 
vaikuttaako tie tty tapahtuma kaikkiin ikiiluokkiin samaUa tavaUa. 
Liitetyissii pal1eefeissa ei tietoja alunperin keratty paneelitutkimuksen tarpeisiin, vaan ne (esim. 
vaestbtiedot ja hallinnolliset tiedot) yhdistettiin j alkeenpain kayttamalla yhteista tunnistetta. 
Koehenkilbita ei hairita niin paljon tutkimuskyselyilla kuin edeUa, mutta ikaan kuin 
sivutuotteena saatujen tietojen Iaatutasokaan ei aina ole paras mahdollinen. Mybs henkilb­
tietolaki saattaa estaa tai hankaloittaa tietojen yhdistamista. 
Paneelitietoaineisto voi oUa huono ainakin kolmesta syysra. Ensiksikin se voi rapautua, siUa 
jos joka havaintokerraIla kerataan tiedot samoista ihmisista tai tapauksista, niin aina ei voida 
saada tietoja esim. kieltaytymisen, paikkakunnalta muuton tai kuolemantapauksen vuoksi. 
Siksi paneelitietoihin voi jaada aukkoja, puuttuvia havaintoja. Satunnaisotannan tapauksessa 
tallainen vaara on pienempi. Kuitenkin useissa survey-tutkimuksissa on todettu, etta kbyhat 
ovat aliedustettuina. Toiseksi paneeliaineistoon ei aina saada mukaan tiirkeita tapahtumia, jos 
ne sattuvat suunniteJtujen mittausaikapisteiden valilla. Kolmanneksi vastaajien haIukkuus 
vastata toistuvasti voi muutlua, kun jatkuvasti kysellaan samoja asioita tai yleensa joutuu 
olema an buomion kohteena tai kertomaan aroista asioista. 
Ruspini esittaa kolmantena pitkittaistutkimuksen tyyppina retrospef;tiiviset tutf;}muf<,§et, joissa 
havaintoja ei kerata tietyin diskreetein valein, vaan aikaulottuvuus on j atkuva. Tiedot yleensa 
kerataan jaIkikateen. Retrospektiivinenkin aineisto voi oUa puutteellinen monesta syysta. Jos 
tutkija kysyy motivaatio-, asenne-, tunne- tai tietotiloja, vastaajalla voi olla vaikeuksia 
muistaa aikaisempien tilojen muutoksia ja muutosjarjestysta. Vastaaja ei mybskaan 
viilttamatta jaksa muisteUa kerralla kovin pitkaan. Retrospektiivinen aineiston keruu perustuu 
aina elliviin ihmisiin. Lisliksi retrospektiivisissa tutkimuksissa tietyt ryhmat ovat 
systemaattisesti aliedustettuina. 
Menardiin ( 1 99 1 )  viitaten Ruspini antaa lopuksi saannbstbn, miten tulee val ita aikatekijan 
suhteen oikea tutkimusote. 
( I )  Jos mittaus ei koske muutosta, jos kausaaIijiirjestys ja ajallinen jarjestys tunnetaan, tai jos 
ei ole kysymys kausaalisuhteista, niin poikkileikkaustiedot ja analyysi riittavat. 
(2) J05 muutosta mitataan pitkaila aikavalillii, niin eteenpain suunnattu paneeli on 
tarkoituksenmukaisin, riippumattomat otokset (toistetuissa poikittaistutkimuksissa) voivat 
poiketa toisistaan ellei sekli otoksen ottamista etta tietojen keruuta toisteta joka kerta 
ttismaIJeen samail a tavalla. 
(3) Jos muutosta mitataan suhteellisen lybyella aikavalilla (viikoissa tai kuukausissa), 
retrospektiivinen tutkimus voi olla tarkoituksenmukaisin ja silloin koskien tapahtumia ja 
kayttaytymista eikii niinkaiin asenteita ja uskomuksia. 
Lopuksi Ruspini lyhyesti esittelee erikoisnumeron muut artikkelit. 
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Review 
Ruspini has written her article in the condensed form. The presentation supplements the set of 
research approaches in Jarvinen ( 1999). Ruspini describes both those three designs of 
longitudinal studies and also their weak points or limitations. Her orientation how to seleci a 
certain design is a bit obscure. I repeat Ruspini's quotation of Menard ( 1991 ) :  
"( 1 )  I f  the measurement of  change is not a concern, i f  causal and temporal order are known, 
or if there is no concern with causal relationships, then cross-sectional data and analysis may 
be sufficient. Repeated cross-sectional designs may be appropriate if a problem of panel 
conditioning as a result of repeated interviewing or observation in a prospective panel is 
anticipated. 
(2) If change is to be measured over a long span of time, then a prospective panel design is 
the most appropriate design for research, because independent samples may differ from one 
another unless both formal and informal procedures for sampling and data collection are 
rigidly replicated for each wave of data. 
(3) If change is to be measured over a relatively short time (weeks or months), then a 
retrospective design may be appropriate for data on events or behavior, but probably not for 
attitudes or believes." 
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Myers, M.D. 1999. Investigating information systems with ethnographic research. 
Communication of AIS 2, Article 23, 12 p. 
The article discusses the potential of ethnographic research for IS researchers and also 
outlines the most important issues that need to be considered in selecting this method. In the 
field of Information Systems many different research methods and approaches (quantitative 
or qualitative, positivist or interpretive) are accepted as appropriate. In this new situation IS 
researchers have a wide selection of research methods from which to choose. 
Correspondingly, it is important for anyone (specially IS doctoral students) considering 
employing a certain research method to be aware of the potential benefits and risks 
beforehand, and to know in which set of circumstances it might - or might not - be 
appropriate. 
Defining ethnography 
Ethnographic research originates from the discipline of social and cultural anthropology 
where an ethnographer is required to spend a significant amount of time in the field. In other 
words, ethnographers immerse themselves in the life of people they study and seek to place 
the phenomena studied in their social and cultural context. Because much recent IS research 
is focused on the social and organizational contexts of information systems, a growing 
number of IS researchers have recognized the value of the ethnographic method. 
Myers clarifies the nature of ethnography by comparing it to case study research. The main 
difference between case study research and ethnographic research is the extent to which the 
researcher immerses him- or herself in the life of the social group under study. In a case 
study, the primary source of data is interviews, supplemented by documentary evidence such 
as annual reports, minutes of meetings, and so forth. In an ethnography, these data sources 
are supplemented by data collected through participant observation. Ethnographies usually 
require the researcher to spend a long period of time in the 'field' and emphasize detailed, 
observational evidence. 
The difference between a case study and an ethnography can be illustrated from the IS 
research literature. The case study method was used by Walsham and Waema ( 1 994), who 
studied a building society in the United Kingdom. The principal method of data collection 
was in-depth interviews with a range of organizational participants. The researchers did not 
use participant observation. The ethnographic research method was used by Orlikowski 
( 1 99 1 )  who studied a large, multinational software consulting firm over eight months. Data 
was collected via participant observation, interviews, documents, and informal social contact 
with the participants. In addition to these two examples, Myers gives several examples from 
IS literature, for instance Suchman' s  ( 1 987) study of the problem of human-machine 
communications, Davies's  ( 199 1 )  study concerning information systems development, and 
Holzblatt & Beyer's ( 1 993) work employing multiple perspectives in systems design. 
The benefits and limitations of ethnography 
According to Myers, the profound strength of ethnography is that it is the most "in-depth" or 
"intensive" research method possible. Because the researcher is among the settings that are 
studied for quite a while, over a time s/he is able to gain an in-depth understanding of the 
people, the organization, and the broader context within which they work. By going where 
the action is the researcher develops an intimate familiarity with the dilemmas, frustrations, 
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routines, relationships, and risks that are part of everyday life. Moreover, knowledge of what 
happens in the field can provide vital information to challenge our assumptions. Ethnography 
often leads the researcher to question what is taken for granted or regarded self-evident. For 
example, Hughes et al. ( 1 992) showed how their ethnographic studies led them to question 
some widely-held assumptions about systems design. They found that the information 
provided by the ethnography provided a deeper understanding of the problem domain and 
that conventional principles normally thought of as 'good design' could be inappropriate for 
cooperative systems. In a similar manner, Orlikowski's  ( 199 1 )  ethnographic research showed 
how the use of new information technology led to the existing forms of control in one 
professional services organization being intensified and fused. 
Limitations 
The author states that one of main disadvantages of ethnographic research is  that it takes a lot 
longer than most other kinds of research. Not only does it take a long time to do the 
fieldwork, but it also takes a long time to analyze the material and write it up. For most 
researchers, this extra time means that probably the best time to do ethnographic research is 
during one's doctoral studies. However, although ethnography is time consuming, it is very 
productive method with respect to the amount and likely substance of the research findings. 
Another disadvantage is that ethnography does not have much breadth. Unlike a survey, an 
ethnographer usually studies just the one organization or the one culture. In fact this 
limitation is a common criticism of ethnographic research - it leads to in-depth knowledge 
only of particular contexts and situations. Nevertheless, the lack of generalizability is more of 
a limitation due to novelty of the approach in the field of IS than it is a limitation per se. Over 
time, as more ethnographies are completed, it might be possible to develop more general 
models of the meaningful contexts of various aspects of ISD and application. In addition, just 
as it is possible to generalize from case studies apply equally well to ethnographies. 
Types of ethnography 
There exist many different schools of thought regarding ethnography. Sanday ( 1 979) divides 
ethnography into the holistic, semiotic, and behavioristic schools of thought, and further the 
semiotic school into thick description and ethnoscience. Each of these approach ethnography 
differently. For instance, most representatives of the holistic school say that empathy and 
identification with the social grouping being observed is needed; they assume that an 
anthropologist has to become like a blank slate in order to fully understand local social and 
cultural practices. On the other hand, the exponents of the thick description school say that 
empathy is not needed. Rather, the ethnographer has to search out and analyze symbolic 
forms - words, images, institutions, behaviors - with respect to one another and to the whole 
that they comprise. That is to say, it is possible to analyze a culture without having to 
empathize with the people. The researchers need to understand the "webs of significance" 
which people weave within the cultural context, and these webs can only be communicated to 
others by thickly describing the situation and its context. Myers introduces also an approach 
termed as critical ethnography which sees ethnographic research as emergent process, 
involving a dialogue between the researcher and the people in the research setting. Critical 
ethnographers also tend to 'open to scrutiny otherwise hidden agendas, power centers, and 
assumptions that inhibit, repress, and constrain' .  
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Doing ethnography 
In accordance with many different schools of thought, there are various approaches to doing 
ethnographic research. At the one extreme are the more positivistic researchers who see 
ethnography as a way of describing the real world. At the other extreme are post-modern 
ethnographers, who treat the writing up of ethnography as akin to writing a novel. 
Somewhere in between lie the majority of researchers, who see ethnography as both a method 
and a genre. Myers names many excellent books regarding practical guidance on 
ethnography, e.g. Atkinson 1990, Ellen 1984 and Thomas 1993, and focuses on four practical 
issues in the article. 
First, ethnographers should write up their field notes on a regular basis. These notes can 
include observations, impressions, feelings, hunches, and questions which emerge. It is good 
and indispensable practice to keep a careful record of one's field notes, otherwise it is easy to 
forget what it was that was so interesting to start with. Second, an ethnographer should write 
up an interview as soon as possible, preferably on the same day is the interview was not 
taped. Third, it is important to regularly review and develop ideas as the research progresses. 
A good manner would be to use analytic memos which may serve as periodic written notes 
whereby progress is assessed, emergent ideas identified, research strategy is sketched out, 
and so on. Fourth, since an ethnographer ends up with huge amount of data, the researcher 
must develop strategies to deal with this right from the start. At every step of the way the 
researcher should be summarizing, indexing, and classifying the data as appropriate. One way 
is to use one of the many software tools available for the analysis of qualitative data. 
Writing up ethnography 
Myers pays attention to the styles of writing up ethnographic research which may vary from 
realist through to impressionist and confessional. An ethnographer has to make many 
decisions about how the story will be told because it involves people. In the article, the author 
focuses on just one main issue, i.e. the difficulty that IS ethnographic researchers experience 
in publishing their work in journal articles. 
Realistically, a book is the only place where an ethnographic author can convey the richness 
of the data (cf. Zuboff 1 988). However, IS researchers are expected to publish their work in 
journal articles. Therefore, one problem for an ethnographer is the small page length 
available in a journal article. A second problem is the expectation that singular findings will 
be presented in each paper, i.e. each paper has just one main 'point' .  Myers 's  suggestion is to 
treat each paper as a part of the whole. That is, an ethnographer has to devise a way to carve 
up the ethnography in such a way that parts of it can be published separately. Then the issue 
becomes which part of the story is going to be told in one particular paper. An ethnographer 
has to come to terms with the fact that it is impossible to tell the 'whole story' in any single 
paper. However, one advantage of such a strategy is that there is potential for an 
ethnographer to publish many papers from just the one period of fieldwork. 
Evaluating ethnography 
The author refers to an article by Klein & Myers ( 1999) for a more complete view of 
evaluating interpretative field studies. In this article, Myers highlights just a few general 
aspects of evaluating ethnographic research by looking at a written report. The evaluative 
issues are brought up by four questions: I )  Is this a contribution to the field1, 2) Does the 
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author offer rich insights?, 3) Has a significant amount of material or data been collected?, 
and 4) Is there sufficient information about the research method? 
The first question refers to the most important aspect to be considered because the worth of 
an ethnography can be judged by the extent to which the author tells us something new. The 
key thing is that the researcher must convince the reviewers and editors who serve on the 
editorial boards of IS journals that their findings are new. The second question signifies the 
importance of any paper based on ethnographic research to offer rich insights into the subject 
matter. One way of doing so is to consider whether or not the manuscript contradicts 
conventional wisdom. The third question denotes the necessity of showing evidence of the 
participatory observation accomplished by the ethnographer by the aid of collected data. This 
is showed in an article by setting the subject matter in its social and historical context through 
multiple viewpoints expressed with the aid of collected data. The fourth question indicates the 
necessity of clarifying the way the research was accomplished, i.e. what the researcher did 
and how. 
As a conclusion Myers states that ethnography provides a researcher with the opportunity to 
get close to 'where the action is ' .  The potential topics are limited only by what organizations 
are doing and what the IS research community considers significant. Provided it is done well, 
ethnographic research makes a substantial contribution to the IS field. 
Own comments 
Myers's  article deals with quite a new research method (within IS) and as such it was an 
interesting paper. However, I found it too superficial. I think that when a new qualitative 
method is introduced some discussion should be entitled to the theoretical assumptions that 
the method brings forward. Particularly when the readers are assumed to be doctoral students. 
For students it is important to understand that a (qualitative) research method conveys certain 
assumptions concerning the reality and that the "research act" should be in accordance with 
these assumptions in order to be valid (cf. Denzin 1978). To my mind, validity in qualitative 
research is not solely a question of reporting convincingly the results for an editorial board of 
a journal. Myers' s  article did not discuss ethnography in a deep manner but presented some 
general rules for conducting ethnographic research. Fortunately, the article Myers wrote 
together with Klein ( 1 999) offers a rich insight into interpretative field studies. 
Discussion 
Kerola pointed out that Myers' article was not a research report but a tutorial paper. He also 
stated that writing up ethnography requires very good knowledge of the English language. 
Stenberg noted that ethnography would be a good way to collect data from end users 
although it is a little time-consuming. Jarvinen had been in contact with Myers who explained 
that the purpose of the article is to be a tutorial paper for doctoral students. Myers also 
disclosed that CAIS is not intended as a peer-reviewed research journal like ISR, MISQ or 
JAIS, and that for a rigorous review the article by Klein and Myers ( 1 999) would have been a 
better choice. Ruohonen stated that Myers has a point in his comments. Jarvinen pointed out 
that for example van Maanen ( 1 979) claims that ethnographic method employs a wide range 
of observational techniques including prolonged face-to-face contact with members of local 
groups, direct participation in some of the group's activities, and a greater emphasis on 
intensive work with informants than on the use of documentary or survey data (cf. Jarvinen 
1999, section 4.5). In addition, Jarvinen regarded case study as a poor comparison basis 
because according to Cunningham ( 1 997) there are at least nine case study approaches which 
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may belong to different categories of research approaches. For instance, intensive cases to 
theory-creating approaches (Jarvinen 1 999, Chapter 4), comparative cases to theory-testing 
cases (Jarvinen 1 999, Chapter 3), and action research to artifact-building and evaluation 
approaches (Jarvinen 1999, section 5.3). Moreover, Jarvinen suggested that Barley's ( 1 996) 
study would be a better example of ethnography for doctoral students than Orlikowski' s 
( 1 99 1 )  study despite of the high value of the findings in the latter. 
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Katerattanakul, P. & Siau, K. Measuring Information Quality of web sites: 
Development of an instrument. In De and DeGross (Eds.), Proceedings of the twentieth 
ICIS, ACM, New York, 279-285. 
The authors assert that the use of Web sites to publish individual information has been 
increasing and the importance of these individual Web sites cannot be underestimated. 
However, the quality of the sites' design is based on common sense, intuition, and rules-of­
thumb. In the article a framework and development of instrument for measuring the quality of 
Web sites is presented. The theoretical foundation for the instrument is  the information 
quality framework and the proposed instrument was tested in an individual or personal Web 
site context. 
The research framework 
The recommendations for personal Web site design that are found in literature are usually not 
based on a theoretical foundation or framework and/or focused on the information quality of 
the Web site. In the article a theoretical framework referred as to information quality 
framework. This framework allows IS managers to better understand and meet their 
information consumers' information quality needs. The framework consists of four major 
information quality categories: intrinsic, contextual, representational and accessibility 
information quality. 
Intrinsic information quality (IIQ) denotes that information has quality in its own right. The 
main dimension of IIQ is the accuracy of the information. Inaccuracy of the information 
implies that the information system represents a real-world state different from the one that 
should have been represented. This inaccuracy of information leads to consumer's concerns 
about the believability or reliability of the information source. If a reputation for inaccurate 
information becomes a common knowledge for a particular information source, this source is 
viewed as having little added value and will result in reduced use. 
Contextual information quality (CIQ) highlights the requirement that information quality 
must be considered within the context of the task at hand. In order to add value to the tasks or 
purposes for which the information is provided, the information must be relevant and 
complete. Moreover, this relevant information must be provided in time and in an appropriate 
amount. Information that comes late has no added value at all. Too large a volume of 
information may make it difficult for consumers to access, interpret, and understand the 
meaning within a reasonable time and thereby it also has little or no added value. 
Representational information quality (RIQ) includes aspects related to the format of the 
information (concise and consistent representation) and its meaning (interpretability and ease 
of understanding). RIQ requires that information systems need to present their information in 
a way that is interpretable, easy to understand, and concisely and consistently represented. 
Accessibility information quality (AIQ) emphasizes that the information system must be 
accessible but secure. Problems of AIQ are characterized by the underlying concerns about 
technical accessibility of the information system (IS). Information consumers cannot access 
the needed information because they may lack computing resources or because of the privacy 
and confidentiality of the information. Similar to the problems of inaccurate information, the 
accessibility problems of the IS affect reputation and value of the system and of the 
information provided. 
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Based on these above mentioned information quality categories, the authors developed four 
categories for information quality of personal Web sites. In addition, they developed a 
questionnaire to test the importance of each of these newly developed information quality 
categories and how Web users determine information quality. To do this, they operationalized 
the different categories by using constructs that indicated the main determinants of each 
information quality category. The constructs through which the authors measured each type 
of information quality are summarized in table 1 .  
Information quality category Main determinants (measures) 
Intrinsic • Accuracy and errors of the content 
• Accurate, workable, and relevant hyperlinks 
Contextual • Provision of author's  information 
Representational • Organization, visual settings, typographical features, 
and consistency 
• Vividness and attractiveness 
• Confusion of the content 
Accessibility • Navigational tools provided 
Table 1. Summary of the research framework 
Ouestionnaire. subjects and results 
The concepts in each question of the questionnaire is related to to design and evaluation 
criteria of personal Web sites. Respectively, each concept is based on the proposed measures 
for each category of the research framework. In this way the 4 1  questions are classified into 
four groups based on the four groups of information quality categories. The questionnaire 
followed a seven-point Likert scale according to which the respondents rated the importance 
of the concepts embedded in the questions. The respondents were 64 students who were to 
some extent experienced in using HTML and Web Page Developing Software. From their 
responses, about half of the concepts (2 1 )  have a full range of value from zero to six on the 
Likert scale. Almost all of the concepts (39) have at least one subject answering that it is an 
extremely important concept. Only 26.8% of the concepts ( 1 1 )  have a mean score less than 
three. That is, most of the concepts surveyed are considered to be important concepts for 
information quality in designing individual Web site. 
Reliability of the Ouestionnaire 
The authors used Cronbach's Alpha as an internal consistency technique to assess the 
homogeneity of the concepts in each category of the proposed research framework. This is 
fairly standard procedure in most discussions of reliability. The Cronbach's Alpha results in 
this study are between 0.65 and 0.83 which is regarded as a sign of high reliability of the 
questionnaire developed in this study. Overall, the authors conclude that each concept fits 
well with other concepts in the same information quality category of the research framework. 
Construct Validity of the Ouestionnaire 
To test how well the questionnaire measures each information quality category of an 
individual Web site, the researchers run factor analysis on the subjects' responses. Since there 
were four categories in the research framework, they fixed the number of factors to four. The 
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authors adopted the significant factor loadings of 0.40, used Principal Components with 
VARIMAX rotation, and specified a four-factor solution. Results show that the four factors 
capture 4 1 .2% of variance and that Cronbach' s Alpha for each of the factors extracted are in 
the range between 0.43 and 0.83. Overall factor analysis results are somewhat consistent with 
the proposed research framework, especially for Factor I :  Contextual information quality, 
and Factor 2: Accessibility information qUality. However, the concepts of intrinsic and 
representation information quality categories tend to mix or merge with each other and seven 
concepts are not loaded on any factor. 
Discussion of the Results 
The authors state that although results from Cronbach's Alpha and factor analysis show high 
reliability and fair construct validity of the questionnaire, there still are some areas for 
improvement. First of all, if they deleted some concepts whose mean scores were low, it 
would result in higher reliability. Results from factor analysis also reveal that some concepts 
are not loaded onto their target factors. A potential disadvantage of factor analysis in this 
study is that the concepts with nothing in common could be loaded on the same factor 
because they have the same importance ratings and this would lead to problems in 
interpreting the factors. On the other hand, factors in the same category may not be loaded 
into the same target category. Perhaps the wording used in the questionnaire asking about 
these concepts mislead the subjects. Therefore, from factor analysis results, the researchers 
will recheck and rearrange the question wording for concepts that are not loaded on their 
target factors or are not loaded on any factor at all. They may also need to drop some 
concepts with low mean scores and non-significant factor loadings as well. 
In addition, because of the factor analysis results that Factor 4: Representation, has low 
Cronbach's Alpha and that Factor 3: Intrinsic and Factor 4 Representation tend to merge with 
each other, the researchers check the reliability when these two factors are combined. 
Another interesting result, according to the authors, is that in Factor 1 :  Contextual, almost all 
of its concepts (except one) have mean scores lower than three. That is, subjects do not think 
that the Web site author's information is important. These low mean scores may have 
resulted from the fact that the subjects assumed role of Web site designers rather than the role 
of Web site users or information consumers when they filled out the questionnaire. 
Own comments 
A nice and useful article on measuring Web site quality perceived by information consumers. 
However, it would have been more easy to follow if the writers would have included result 
tables from the factor analyses and also the questionnaire to the article. In addition, I think 
that the questionnaire should have included instructions to the subjects concerning the role in 
which they were supposed to answer the questions. This would have prevented some 
problems concerning the validity of the questionnaire. 
Discussion 
J iirvinen stated that the authors do not specify the target for measurements explicitly. They 
use the theoretical framework for information quality derived by Huang et aI. ( 1999) but they 
do not discuss any alternatives like, for example, DeLone and Mclean ( 1 992) do. In addition, 
the derivation step from the Huang et. al framework to the research framework cannot be 
followed (cf. Jarvinen 1999, section 5 . 1 ) . Jarvinen also pointed out some conceptual 
contradictions in the authors' research framework as well as in the framework presented by 
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Huang et al. ( 1 992). He also regarded the number of observations (64) to small for factor 
analysis. Jarvinen suggested Churchill's ( 1979) article for those who are developing 
measurement instruments. Dean John Bratton agreed with professor Jarvinen and also 
regarded this kind of measurement instruments to be quite blunt. Moreover, he ascertained 
that there often are also some epistemological problems involved in this kind of "blunt" 
measurements. 
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Introduction 
Contemporary thinking on organizational capabilities has been profoundly influenced by the 
resource-based view (RBV) of the firm (Barney 1 99 1 ;  Eisenhardt and Schoovenhoven 1 996; 
Penrose 19S8). The resource-based view also promotes a distinction between resources and 
capabilities: capabilities reflect the ability of firms to combine resources in ways that promote 
superior performance (Amit and Schoemaker 1993). While firm resources are copied 
relatively easily by competition, capabilities are more difficult to replicate because they are 
tightly connected to the history, culture, and experience of the firm. 
IT capability (ITCAP): the Construct 
Paper writes field-based investigation of IT capability began with a Delphi process that 
included experts on IT management within academia, consulting practice and industry. The 
Delphi panelists were asked to describe their views about specific capabilities that are 
associated with ability to sustain IT innovation success in contemporary firms. The Delphi 
panel resulted in a list of 32  capabilities organized in to six categories. In the second stage, 
the results of the Delphi process were validated through a series of four focus groups. The 
final result of the four focus group discussions was a set of 30 capabilities organized in to six 
categories. These categories and capabilities are illustrated in table 1 .  
Table I .  Initial Structure of IT Capabilities 















IT b . h'  usmess partners lIPS 
MUlti-disciplinary teams to blend business and technology expertise 
Relationship between line management and IT service providers 
Line management sponsorship of IT initiatives 
Climate that encouraging risk taking and experimentation with IT 
Climate nurturing IT project championship 
IT -related educational initiatives for management 
xterna m ages E I IT l' k 
Technology-based links with customers 
Technology-based links with suppliers 
We used IT -based entrepreneurial collaborations with external partners 
Leveraging of external IT resources (IT vendors and IT service providers) 
h' Busmess IT strategIc t mkmg 
Clarity of vision regarding how IT contributes to business value 
Integration of business strategic planning and IT planning 
Management's ability to understand value of IT investments 
Fundino for scanning and pilot-testing "next-generation" IT 
Technology transfer mechanisms 
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IT b . usmess process mtegrallon 
BPII Consistency of IT application portfolios with business processes 
BPI2 Restructuring of business work processes to leverage opportunities 
BPI3 Restructurina of IT work processes to leverage opportunities 
IT management 
ITM I Effectiveness of IT planning 
ITM2 IT project management practices 
ITM3 Planning fir security control, standards compliance, and disaster recovery 
ITM4 System development practices 
ITM5 Consistency of IT policies throughout the enterprise 
ITM6 IT evaluation and control systems 
ITM7 Adequacy of the skill base 
IT infrastructure 
INFl Appropriateness of the data architectures 
INF2 Appropriateness of network architectures 
INF3 Adequacy of architectural flexibility 
INF4 Efficiency and reliability of IT operations 
INF5 Processina capacities 
Empirical assessment of the ITCAP construct 
Data were gathered through a large sample field survey that tapped responses from senior IT 
executives. The sampling frame was developed by cross-listing firms from Fortune 500, 
Service Fortune 500, and Business Week 1000 with the IS Executive database. Writers 
evaluated the psychometric properties of the first and second order constructs through a series 
of confirmatory factor analyses on the covariance matrices using LISREL version 8. 
Reliability scores provide an indication of the degree to which measures are free from 
random error and yield consistent results. As shown in table 2 ,  the reliability scores for the 
six (first order) constructs ranged from 0.67 to 0.8 providing a direct assessment of construct 
reliabilities. 
T bl 2 C a e onstruct R r bT e J3 I Ity 
Construct N umber of indicators Reliability 
ITCAP (2 order) 6 facets 0.92 
IBP ( 1  order) 5 0.80 
EIT (1 order) 3 0.67 
BTl (1 order) 3 0.75 
BPI ( 1  order) 3 0.68 
ITM ( I  order) 6 0.76 
INF ( 1  order) 3 0.65 
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Conclusions 
With increased emphasis on the strategic role of the IT in contemporary organizations, it is 
imperative to gain a deeper understanding of the factors that govern a firm's IT capability. IT 
capability is not so much a specific set of sophisticated technological functionality as it is an 
enterprise-wide capability to leverage technology to differentiate from competition. Strategic 
advantage results to organizations that can exploit IT functionality on a continuous basis. 
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Alvesson M. and D. Karreman (2000), Varieties of discourse: On the study of 
organizations through discourse analysis. Human Relations 53,  No 9, 1 1 25-1 149. 
Alvesson and Karreman aim at contributing to a clearer and more reflective comprehension 
of discourse in social and organizational research. First, they clarify the many meanings of 
the term discourse. Second, they map different versions of discourse analysis. In doing this, 
they analyse the versions along two key dimensions: I )  the connection between discourse and 
meaning and 2)  the formative range of discourse. The analysis ends up as an elaboration of 
core dimensions and summary of theoretical positions of discourse studies. Third, the analytic 
options included in the methodological positioning are illustrated by empirical examples. 
Finally, the authors give some advice on the use of discourse analysis within organizational 
studies. 
The authors contend that the term discourse has no agreed-upon definition, and confusingly 
many uses. However, it is possible to identify some distinctive delineations of the term. The 
writers hold a limited interest towards discourse analysis related to linguistics and cognitive 
psychology. The most notable work they represent is that of Foucault ( 1 976, 1980). 
According to the Foucaldian approach, discourses are formed by sets of statements which 
constitute objects and subjects. Discourse, consisting of language, arranges and naturalizes 
social world in a specific way and thus informs social practices. These practices, in turn, 
constitute particular forms of subjectivity in which human subjects are managed and given a 
certain form, viewed as self-evident and rational. There are two ways of investigating 
discourses according to the Foucaldian manner: archaeology and genealogy. The former can 
be seen as directly related to the clarification of the history of the rules that regulate certain 
discourses whereas the latter looks after the forces and events that shape discursive practices 
into units, wholes and singularities. Genealogy does not so much displace archaeology but 
rather widens the kind of analysis pursued. 
Alvesson and Karreman argue that discourse analysis in its conventional forms does not 
exhaust the research possibilities inherent in contemporary organizational 'discourses' . In 
addition, recognizing the constraints of demands on rigour, they contend that discourse 
analyses are occasionally carried out ambiguously. Sometimes the word discourse is used 
even to cover up muddled thinking or postponed decisions on vital analytical matter. The 
motive for this may be that researchers want to avoid to be attached to a certain rather stable 
way of relating to and making sense of something, i.e. they want to avoid choosing between a 
language and a meaning focus. However, the authors claim that the ambiguities call for 
attempts to sort out the aspects involved: how language use is related to other issues 
(meanings, practices) must be clearly elaborated. This is important also because discourse 
typically vaguely signals an interest in language and language use, but often also in other 
issues, such as cognition, attitudes, values, beliefs and ideologies. Further, guite often 
discourse does not seem to signal any certain interest in language, but refers to conceptions, 
line of reasoning, or a theoretical position. For these reasons, the authors begin to seek clarity 
within the different approaches of discourse analysis by mapping versions of discourse 
analysis. They bring forth two key dimensions for the analysis. The first is the connection 
between discourse and meaning. It depicts whether a discourse precedes and incorporates 
cultural meaning and subjectivity, or is it understood as referring to the level of talk loosely 
coupled to the level of meaning. The second is the formative range of discourse: is discourse 
best understood as a highly local, context-dependent phenomenon to be studied in detail, or 
does it mean an interest in understanding broader, more generalized ways of structuring the 
social world. 
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The connection between discourse and meaning is depicted as a dimension which 
distinguishes between transient meaning at the other end and durable meaning at the other. 
Transient meaning emerges from specific linguistic interaction, often in a temporal manner. It 
refers to a research position in which discourse and meaning are unrelated, almost uncoupled. 
Then it is assumed that discourse should not be directly connected to another kind of 
phenomena, such as cognition, values or power. Discourse is studied as a linguistic 
performance, but any conclusions or assumptions about its relationship to other phenomena 
are refrained. In this case it is argued that discourse has some autonomy in relationship to 
other phenomena: language use follows its own dynamics. Talking in certain ways or using a 
particular vocabulary does not imply any specific cognition, feelings or practices. For 
example, people may produce politically correct opinions in interviews or conversations 
without any specific feelings being involved. Durable meaning exists 'beyond' specific 
linguistic interaction, in a more or less inert and stable manner. It refers to a research position 
in which discourse and meaning are inseparable. Then it is assumed that the use of the 
concept discourse includes other aspects in addition to language. An extreme durable 
meaning denotes that discourse drives subjectivity (our senses of ourselves, including our 
feelings, thoughts and orientations), in an all-embracing and muscular fashion. This position 
is expressed also by delineations which see 'discourse as a structuring principle of society, in 
social institutions, modes of thought and individual subjectivity'. Another version of durable 
meaning that allows for some separation of discourse and meaning is a stance which defines 
discourse as 'a connected set of statements, concepts, terms and expressions which 
constitutes a way of talking and writing about a particular issue, thus framing the way people 
understand and act with respect to that issue'. Within this version, discourse influences 
talking and writing which in turn frame cognition and actions. According to Alvesson and 
Karreman, durable meaning refers to positions in which discourse directly implies or 
incorporates social and psychological consequences, or discourse determination. Transient 
meaning, in turn, refers to positions in which discourse - in principle - stands on its own or is 
loosely coupled to other meanings, i.e. discourse autonomy. 
The other key dimension concerns the formative range of discourse, i.e. assumptions on the 
scope and scale of discourse. Here language is positioned in relationship to the specific 
process and social context in which discourse is produced. At the other end of the dimension 
is the local-situational or close-range interest, and at the other end is the macro-system 
context or long-range interest. The authors delineate this dimension to include four kinds of 
discourses. The first is a micro-discourse approach referring to social texts, calling for the 
detailed study of language use in specific micro-contexts. The second is a meso-discourse 
approach which is relatively sensitive to language use in context but also interested in finding 
broader patterns and going beyond the details of the text and generalizing to similar local 
contexts. The third is a Grand Discourse approach, an assembly of discourses, ordered and 
presented as an integrated frame. A Grand Discourse may refer to or constitute organizational 
reality, for example dominating language use about corporate culture or ideology. The fourth 
is a Mega-Discourse approach, an idea of a more or less universal connection of discourse 
material. Mega-Discourse typically addresses more or less standardized ways of referring to 
or constituting a certain type of phenomenon, such as business re-engineering and 
globalization. To maintain clarity in the article, the authors refer to discourse concerning 
close-range interest as discourse and to discourse of long-range interest as Discourse. 
Indications of a Discourse show up at a large number of sites in many different ways and is 
methodologically treated as being of a more or less standardized nature. The idea is that it is 
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possible to cut through the variation at the local levels through summaries and syntheses that 
identify over-arching themes operating in specific situations. Then overall categories and 
standards are usually privileged in the treatment of empirical material. By contrast, close­
range studies emphasize the need to take social contexts and interactions seriously. Alvesson 
and Karreman contend that this does not mean that synthesis or connections to more general 
patterns are impossible. Rather, it means that the richness of the material and considerations 
of uniqueness makes general patterns less visible and also somewhat beside the point. 
Respectively, long-range stances of discourse do not deny local variation, but the point is to 
address 'big' issues and not the nuances that might embed them. However, the authors see 
that there is a tension in the studies that attempt to address both micro and macro levels. 
Investigations of the local constructions of discourse treat discourse as an emergent and 
locally constructed phenomenon, while the study of Discourses usually starts from well­
established a priori understandings of the phenomenon in question. Alvesson & Karreman 
think that it is not easy to accurately account for both in the same study, but sometimes rigour 
should be downplayed for the benefit of social relevance. 
The authors illustrate the above mentioned framework consisted of the two key dimensions 
from an empirical point of view. First they show how each perspective would deal with the 
following discursive fragment: 
"Leadership involving reporters should ideally be an interplay tuned towards the optimal 
story, but in reality - due to deadlines and things like that - stories are often less than optimal. 
The normal case is that you assign a reporter to a loosely defined task, who goes out and 
gives the story his or her best shot, comes back and writes up the piece, and you skim through 
the piece, and put it in one of your drawers and that's really how close you come to a 
discussion, unfortunately. That's the bitter truth." (Editor-in-chief) 
From a close-range/autonomous point of view the extract is interesting as such, as textual 
interaction. Its meaning or significance cannot be decided in isolation from the interaction 
that shapes the context. The interviewee is choosing the topics in conformity with the 
interviewers questions. The utterances in the extract are taken as they are, for example the 
terms leadership, reality and deadline are viewed as purely textual phenomena and not 
whether they reflect true conditions or not. 
From a long-range/autonomous position the extract displays standardized forms of speech on 
the subject matter. The relevant question is thus whether the utterance in question can be 
related to other, similar utterances on the topic of leadership and newsmaker work practices. 
Again, whether the statement reflects true conceptions of leadership, or not, is a non-issue. If 
the editor in chiefs utterances is broadly coherent with other examples of discourse, then it is 
used both as part of and as evidence of a particular standardized and trans-local discourse on 
leadership. 
A close-range/determination position assumes that discourses offer important clues to other 
kinds of practices than pure language use, which is in contrast to what the two above 
mentioned approaches stand for. Then it is assumed that the extract may say something 
instructive on the local construction of leadership including feelings and norms toward the 
subject matter. Thus, when the interviewee talks about leadership as tuning stories towards 
optimality, researches acting from this position treat this as clues on a normative ideal, 
constructing the subjectivity of the person and framing his action. In other words, discourse 
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can reveal information on non-discursive phenomena but it can only do that for the particular, 
highly local domain of social reality under study. 
From a long-range/determination point of view the extract illustrates the rules that decides 
how we can talk about and experience leadership and work practices. Thus, the statement is 
produced, not by a concrete individual in specific circumstances, but rather by the rules that 
decide how individuals can articulate the leadership phenomenon, both in discourse and as an 
experiential phenomenon. This position assumes that discourse, subjectivity and practice are 
densely interwoven, and that discourse is primary to subjectivity and practice through its 
constituting or framing powers. This means that dominant and widespread discourse shapes 
both how to talk a subject matter and the meanings we develop about it. 
Alvesson and Karreman also re-interpret a discursive study in order to illustrate the different 
discourse levels in analysing organizational texts. They have chosen Fournier' s ( 1 998) study 
for re-interpretation (and for criticism!) because if presents more empirical material than is 
common thus making the re-interpretation less difficult. The study concerns graduates 
employed in their first job in an UK company. It indicates that most of the graduates have 
'bought' the career discourse, which - according to Fournier - operates as a powerlknowledge 
regime constituting subjectivity. Thus a high-powered or muscular view on the capacity of 
discourse is expressed. Alvesson and Karreman state, that as with many discourse studies, it 
is sometimes rather unclear what 'discourse' refers to; mainly it refers to the career discourse 
promoted by the company, but also other expressions emerge in the text. Earlier in Fournier's 
article, interview statements are described as 'stories' ,  but later these are referred to as the 
'careering and militant discourses ' .  The first is basically the same as the corporate version, 
the second is intended to distance oneself from it (for example through disclaiming any 
ownership or control over the graduates' careers). With all the interview statements it appears 
to be possible to pigeonhole them into one of these discourses (relating to a Grand Discourse 
approach). However, according to Alvesson and Karreman, some of the interview statements 
form a discourse which does not solely submit to the enterprise by reproducing its dominant 
discourse, but indicates a space of its own, new positions to occupy. Thus, the authors label 
Fournier's study relating to mega-Discourse. In addition, the authors claim that Fournier' S 
interpretation does what Grand Discourse studies are often doing: reduce plurality to one or 
two discourses. They contend that - although Fournier's study is regarded of high quality -
concentrating somewhat more specifically on the details and variations of the discourse may 
be an alternative to a broader approach. A vital question then is to contemplate how does one 
in empirical work proceed from encounters with texts to make summaries and interpretations 
of wider sets of discourses including aggregations of a variety of elements, an integrated 
framework of vocabularies, ideas, cognition and, interrelated with these, practices of various 
kinds. 
Alvesson and Karreman conclude that they have highlighted some problems with the 
tendency to work with a too grandiose and too muscular view on discourse. This leads to the 
question about rigour versus significance. It may be argued that a great interest in the details 
of the social texts is rather myopic and neglects broader and more vital patterns. The study of 
talk also needs to consider the social context and the participants. However, one may also 
argue that a preoccupation with aggregated patterns means that one glosses over the 
operations of discourse. One may also risk imposing a discursive macro order: diversity is 
neglected at the expense of broader entities (such as corporate culture and marketization). In 
addition, inclinations to 'jump over' language use in a social context and make broader 
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statements about discourse at an aggregate level (Grand or mega-Discourse) may reproduce 
somewhat careless attitude towards language. 
As a response to these above mentioned tensions, the authors give some suggestions for 
conducting discursive studies. These advice are expressed in the article in such a dense 
manner that leaves no other option but to make a quotation: "In order to conduct research that 
goes 'beyond' language the researcher must systematically consider all empirical material 
before deciding what it can be used for. The research must critically evaluate the empirical 
material in terms of situated meaning versus meaning that is stable enough to allow 
transportation beyond the local context (e.g. an interview conversation) and thus comparison. 
Conventionally, three interpretations are possible: ( 1 )  statements say something about social 
reality (e.g. leadership, behaviour, events); (2) statements say something about individual or 
socially shared 'subjective reality' (experience, beliefs, stereotypes, cognition, values, 
feelings or ideas); and (3) statements say something about norms of expression, ways of 
producing effects (e.g. impressions, identity work, legitimacy) or something else where 
accounts must be interpreted in terms of what they accomplish rather what they mirror - as 
action rather than in terms of true/false (Alvesson & Skoldberg 2000)." In addition, the 
authors contemplate about a fourth level, Discourse, which overlaps the other three. Then the 
vital question is to reflect on to what extent - and if so, when and how - can we move from 
discourses to Discourses. 
Discussion 
Viiru stated that the scientific value of the paper is quite good. Jarvinen stated that Alvesson 
and Karreman nicely describe and classify discourse analyses into categories as well as 
propose more dense classes onto the two dimensions. In addition, he brought forward the 
difficulty that researchers holding an objectivist view as a background may experience in 
pursuing to understand this kind of interpretivist research. However, he stated that this article 
convinced him of the importance of the interpretivist view. To my view, Jarvinen's account 
indicates that Alvesson and Karreman use a particular 'discourse' in their methodological 
writing and that this 'discourse' should be re-interpreted in a manner that reveals better the 
authors' significant line of argument also for researchers with an objectivist background. 
Then the value of interpretivism would be more fully transported beyond the conventionally 
interpretive disciplines. Further, I regarded the article very inspiring in that it produced 
intelligibility on an interesting area of qualitative research although it is difficult to see the 
different levels of discourse within empirical materials. However, it was very important to 
realize the dimension consisted of different relations between language and meaning. Finally, 
I think that - with respect to an ethically correct way of conducting research - it would have 
been nice to notice that the authors have asked Valerie Fournier's permission for using her 
article as an illustrative example. 
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